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Sodobne države si ne moremo predstavljati brez kakovostnega javnega sektorja, tj. 
njegovega delovanja in kakovosti njegovih storitev. Organizacije javnega sektorja se po 
vsem svetu srečujejo z zahtevo po izboljšanju kvalitete storitev ob hkratnem zniževanju 
stroškov. Obenem se od njih pričakuje, da bodo bolj odgovorne, usmerjene k 
uporabnikom in dovzetne za njihove potrebe. Dosega teh ciljev vključuje spremembo 
dosedanje prakse v managementu, postopkih in kulturi. Učinkovito in uspešno delujoč 
javni sektor ima pozitivne učinke na gospodarstvo, rast, razvoj in zadovoljstvo 
državljanov. Namen diplomskega dela je predstaviti merjenje uspešnosti in učinkovitosti 
v zasebnem ter javnem sektorju. Zasebni sektor prehaja od enostavnih meritev v 
kompleksnejše, celovitejše meritve, javni pa sledi temu trendu. Diplomsko delo 
predstavlja nekatere možne izbire meritev, kot so na primer: merjenje s kazalci, celovito 
obvladovanje kakovosti (TQM), standardi ISO. To so le nekatere izmed možnih meritev, 
obstajajo pa tudi druge poti, ki vodijo k izboljšanju kakovosti. 
 
Ključne besede: kakovost, javni sektor, kakovost javnega sektorja, uspešnost, 

























It´s impossible to imagine a modern state without quality public sector which includes 
quality of work and quality of service. Public sector organizations around the world face 
unprecedented pressure to improve service quality while progressively lowering their 
costs. At the same time, they are expected to become more accountable, customer 
focused and responsive to stakeholders needs. Achieving these goals involves a 
transformation in management practices, processes and culture. An efficient and 
effective public sector has positive effects on the economy, growth, development and 
effectiveness in private and public sector. Private sector is becoming from simple 
measuring towards complex, total measurements, public sector fallows that trend too. 
Disertation presents some possible choices of measurement such as measurement with 
indicators, Total Quality Management (TQM), ISO standards and some others. These are 
only some of the many possible ways to improve the quality, but there are many more 
of them. 
 
Key words: quality, public sector, quality in public sector, effectiveness, efficiency, 
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Organizacije sodobnega časa so v vrtincu velikih sprememb in negotovosti. To ne velja le 
za zasebni, ampak tudi za javni sektor. Slednji obstaja zaradi zadovoljitev potreb 
skupnosti in posameznikov, ki jih tržni mehanizmi ne morejo zagotoviti. 
 
Če pogledamo, v kakšnem okolju je javni sektor deloval nekoč – pred petnajstimi ali 
dvajsetimi leti in danes, ni mogoče spregledati, da je prišlo do številnih sprememb. 
Razširitev aktvnosti države je povzročila veliko porast javnega sektorja, povečanje 
njegovih stroškov in števila javnih uslužbencev. Globalizacija kot proces širjenja in 
poglabljanja svetovnega povezovanja je prisotna tudi v javnem sektorju. Spremembe 
zajemajo celotno upravo in vplivajo na vsakodnevno delo v vseh delih upravnega sistema. 
Družbeni in gospodarski napredek sta spodkopala stare predpostavke o vlogi hierarhije in 
togih hierarhičnih načelih dela v upravi nasploh. Tehnološke spremembe so preoblikovale 
načine odločanja znotraj upravnih organizacij kakor tudi med njimi. Napredek znanosti je 
ustvaril pričakovanja, da je stvari možno narediti bolje, kar pomeni hitreje, kakovostnejše 
in učinkovitejše. 
 
Ocenjevanje, ali neka organizacija v javnem sektorju deluje uspešno, ni preprosto. 
Različne oblike merjenja uspešnosti, spremljanja različnih kazalcev poslovanja so v 
zasebnem sektorju prisotne že vrsto let. V zasebnem sektorju je dobičkonosnost poglavitni 
kazalec uspešnosti podjetja, ki ga največkrat ne zanimajo posledice njegovega delovanja, 
v kolikor se jim ne poznajo na prihodkih. V javnem sektorju je merjenje rezultatov močno 
oteženo zaradi narave dela: storitvena dejavnost, dolgoročni cilji, neznano razmerje med 
inputom in outputom, nemerljivi rezultati zaradi nedorečenosti pojmov, kaj inputi in 
outputi so idr. Javni sektor se je počasi skozi leta in na podlagi določenih strategij odločal 
ter sprejemal standarde kakovosti ter učinkovitosti javne uprave. Kljub vsemu pa je v 
pogledu meritev uspešnosti šele na začetku poti. 
 
Diplomska naloga izhaja iz osnovne trditve, da se v javnem sektorju po vzoru zasebnega 
sektorja uveljavlja trend presoje uspešnosti delovanja in kakovosti javnih storitev. Cilj 
diplomske naloge je predstaviti izhodišča za merjenje, pomen kakovosti in učinkovitosti v 
javni upravi ter predstaviti primer merjenja kakovosti v konkretni javni organizaciji.  
 
Naloga je sestavljena iz osmih poglavij. Najprej so predstavljeni osnovni pojmi, ki se 
pojavljajo skozi celotno diplomsko nalogo: javni sektor, kakovost, učinkovitost, uspešnost. 
Merjenje performanse je že dalj časa prisotno v zasebnem sektorju, zato so v 
nadaljevanju predstavljene tradicionalne in sodobne meritve uspešnosti v zasebnem 
sektorju. Merjenje uspešnosti delovanja je še težje v javnem sektorju, vzroke in težave pri 
ugotavljanju učinkovitosti ter uspešnosti v neprofitnih organizacijah opisuje tretje 
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poglavje. Naslednje poglavje predstavlja merjenje uspešnosti v javnem sektorju, 
razsežnosti meritev, sistem kazalnikov ter merjenje performanse v svetu in v Sloveniji. 
Sledi poglavje o managementu celovite kakovosti. Šesto poglavje prikazuje merjenje 
učinkovitosti in uspešnosti delovanja javne organizacije na praktičnem primeru. Možnosti 
nadaljnjega izboljševanja kakovosti so opisane v sedmem poglavju. 
 
V diplomski nalogi sem uporabila deskriptivni pristop ter v njegovem okviru metodo 
kompilacije. Za to metodo je značilno povzemanje stališč ter mnenje drugih avtorjev. 
Upoštevajoč metodo, so osnovani novi, samostojni sklepi in spoznanja, ki so izraženi v 



































2 KAKOVOST, UČINKOVITOST, USPEŠNOST 
 
2.1 JAVNI SEKTOR 
 
Na splošno lahko javni sektor opredelimo kot zbir vseh organizacij, ki opravljajo 
družbene in gospodarske dejavnosti. Te dejavnosti delujejo po netržnih načelih, kar se 
kaže predvsem v njihovem proračunskem financiranju (Setnikar - Cankar, 1997, str. 73). 
Razlogi obstoja javnega sektorja segajo od potrebe po dostopu do javnih dobrin in 
pokrivanja eksternalij (zunanjih učinkov, ki se pojavljajo kot neplačilo za korist ali škodo, 
ki jo ekonomski subjekt povzroči s svojim dejanjem) javnih dobrin do korektiva 
nedelujočih tržnih mehanizmov z državno intervencijo in regulacijo (po Ferfili, 2002, str. 
147).  
 
Slika 1 prikazuje elemente javnega sektorja. 
 
Slika 1: Javni sektor 
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Vloga in funkcije javne uprave se širijo, javna uprava posega v sfero aktivnosti in 
življenja državljanov, zasebni sektor ter družbeno življenje. Vedno večji pritiski na 
proračun postavljajo vprašanja, kako čim bolj pravilno dodeliti proračunska sredstva in 
kateri subjekti jih zares potrebujejo. Potrebna je določitev kriterijev, ki omogočajo 
merjenje učinkovitosti porabe sredstev in doseganje zastavljenih ciljev. Za javni sektor 
je značilna javna odgovornost, velik in kompleksen upravni aparat, delovna intenzivnost 
upravne panoge, velika pripadnost zaposlenih ter etika javnega dela s politično 
nevtralnostjo, nepristranskostjo in nepodkupljivostjo (po Farnham in Horton v Ferfila et 
al., 2002, str. 146). 
 
 
2.2 KAKOVOST V JAVNEM SEKTORJU 
 
Za pojem kakovosti obstaja več opredelitev: 
 
• Kakovost je ujemanje z zahtevami. 
• Kakovost je celota lastnosti in značilnosti izdelka ali storitve, ki temelji na njegovi 
sposobnosti, da zadovolji določeno potrebo. 
• Kakovost storitev je taka, da opravi tisto, za kar je predvidena, in se odziva na 
potrebe uporabnika. 
• Kakovost pomeni zadovoljevanje strank, ne le z izpolnjevanjem njenih 
pričakovanj, temveč z njihovim preseganjem. 
• Kakovost je doseganje vseh lastnosti izdelka ali storitev, ki jih kupec pričakuje. 
• Skupek vseh lastnosti ali karakteristik proizvoda, procesa ali storitev, ki se 
nanašajo na sposobnost, da izpolnijo postavljene ali neposredno izražene 
potrebe.  
 
Poleg splošnih definicij, ki poudarjajo nujnost upoštevanja potreb uporabnika »pa 
obstaja tudi matematično naravnana definicija« (Pečar, 2001, 248), katera pravi, da je 
»kakovost določena s stopnjo, do katere izdelek ali storitev izpolnjuje zahteve in 
pričakovanja uporabnika/kupca.« 
 
Kakovost pomeni »skladnost s specifikacijami, standardi in/ali s pričakovanji strank« 
(Žurga, 2001a: 30–31). Za kakovost v državni upravi bi pa to pomenilo, da deluje v 
skladu s sprejetimi predpisi in v skladu s pričakovanji državljanov kot uporabnikov njenih 
storitev (Žurga, 2001a: 30–31). 
 
Izraz kakovost v državni upravi predstavlja »kakovost delovanja državne uprave in 
kakovost njenih storitev« (Žurga, 2001b: 7). 
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Skozi definicije ključnih pojmov spoznamo, da vsaka država preko reforme javne 
(državne) uprave teži k doseganju kakovosti njenih storitev. K temu teži predvsem 
zaradi pričakovanja državljanov oziroma uporabnikov storitev »po boljšem delovanju 
državne uprave in po kakovostnejših javni storitvah« (Žurga, 2001b: 34). 
 
Ta pričakovanja se čedalje bolj večajo, zato se države trudijo uvajati kakovost v 
delovanje organizacij državne uprave preko ciljev: 
• doseganje zadovoljstva  uporabnikov njenih storitev, ki so lahko notranji 
(zaposleni) ali zunanji (državljani), 
• razvijanja takšne organizacije, kot si jo želijo imeti uporabniki storitev, 
• oblikovanje delovnih skupin, katere bodo uvajale inovacije na vseh stopnjah v 
delovnem procesu, 
• zagotavljanje izobraževanja zaposlenih. 
 
Na podlagi tega so postale organizacije državne uprave bolj pozorne na kakovost 
storitev, ki jih ponujajo, in posledično na zadovoljstvo strank. To lahko privede do 
zasledovanja cilja uvajanja celovite kakovosti delovanja organizacij državne uprave. 
Doseganje celovite kakovosti je po definiciji Mednarodne organizacije za standardizacijo 
(ISO) menedžerski pristop, ki je usmerjen predvsem v kakovost delovanja organizacije. 
Da organizacija pride do takšnega dosežka, je potrebno, da zasleduje dolgoročni cilj 
zadovoljstva uporabnikov storitev, tako da vključi v takšno delovanje vse člane 
organizacije. Potrebno je tudi, da organizacija v sistem delovanja uvaja komponente 
učinkovitega uvajanja programa kakovosti. Te so: 
• podpora s strani vodstva države pri uvajanju kakovosti v delovanje organizacij, 
• podpora s strani vodilnih v organizaciji, 
• osredotočenost na stranke (notranje in zunanje), 
• vključevanje zaposlenih, 
• prepoznavanje uspehov, 
• merjenje rezultatov. 
 
Uvajanje kakovosti v državno upravo ne privede samo do večjega zadovoljstva strank, 
ampak vzpodbudi tudi učinkovitejše delovanje zaposlenih, posledično pa privede do 
zmanjšanja stroškov delovanja organizacije. To, kot smo že omenili, dviguje ugled 
organizacijam in seveda privede do uspešnejše in učinkovitejše uprave. 
 
Kakovost je postala ena najpomembnejših lastnosti sodobnega poslovanja tudi v javni 
upravi. Kakovost, TQM in doseganje poslovne odličnosti so še posebej zanimive v 
˝praksi˝, npr. ko je stranka imela priložnost uporabiti odličen izdelek ali doživela izredno 
kakovostno storitev. Tudi uprava danes želi državljanom ponuditi storitve, ki bi jim 
vzbudile občutek zadovoljstva. Pojem ˝državljanu prijazna uprava˝, ki se danes pogosto 
uporablja, ne sme ostati prazna beseda. 
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Izziv poslovanja uspešnih je ne le doseči, ampak preseči pričakovanja strank. V upravi 
so danes prizadevanja za kakovost postala javno izražena vrednota in eden izmed 
stebrov prizadevanj. Pri tem pa zaposleni, predvsem pa javni menedžment, večkrat ne 
vedo, kako in na ˝katerem koncu˝ se lotiti uvajanja kakovosti, oziroma katere tehnike in 
metode zagotavljanja kakovosti so primerne za uporabo v upravi. 
 
2.3 UČINKOVITOST IN USPEŠNOST  
 
Pri ugotavljanju učinkovitosti in uspešnosti se srečujemo s številnimi pojmi, ki so si lahko 
med seboj podobni, a imajo različen pomen. Strokovna literatura jih povzema iz 
angleškega govornega področja, saj teorija učinkovitosti in uspešnosti izvira prav tam.  
Ključni pojmi so: 
• Izid (outcome); izraža uspešnost in doseganje cilja, širšega od cilja institucije. Je 
družbeno določen cilj delovanja institucije, kaže vpliv delovanja institucije na 
okolje in družbeno ovrednotenje delovanja institucije (npr. raven brezposelnosti v 
regiji). 
• Učinek (output); rezultat procesov ali dela institucije, njen izdelek ali storitev 
(npr. izdana odločba). 
• Vložek (input); proizvodni dejavniki, ki vstopajo v proces proizvodnje blaga ali 
storitev in ki so potrebni za opravljanje dejavnosti (npr. kapital). 
• Proces (process); vse dejavnosti pri spreminjanju vložkov v učinke (npr. obdelava 
podatkov). 
• Kakovost (quality); izraža stopnjo zadovoljitve potrebe posameznika, pozitivne 
lastnosti storitve in procesov. (po Andoljšek, Seljak, 2005, str. 57). 
 
Učinkovitost meri stroškovno učinkovitost procesov opazovane institucije, razmerje med 
številom učinkov in vloženim delom ali vsemi vloženimi proizvodnimi faktorji. 
 
Uspešnost predstavlja merjenje izida, vizije, cilja institucije in ne le proizvodnih učinkov. 
Lahko jo razumemo kot stopnjo, do katere organizacija uresničuje zastavljene cilje. Z 
vidika strank jo opredelimo kot stopnjo, do katere so zadovoljene zahteve strank. 
Organizacija je uspešna, kadar daje svojim odjemalcem dogovorjene koristi (po Žurga, 
2002, str. 88). 
 
Slika 2 prikazuje medsebojno povezanost vložkov, procesa, izložka in izida, ki definirajo 
učinkovitost in uspešnost. V organizaciji moramo torej delovati na področju kakovosti, 
učinkovitosti in uspešnosti. Pri tem je bistvena ugotovitev izhodiščnega stanja, ki nam 





Slika 2: Medsebojna povezanost vložkov, procesa, izložka in izida 
 
 
Vir: OECD v Andoljšek, 2004, str. 259. 
 
2.4  5E MODEL 
 
Omejenost finančnih sredstev, večanje zahtev ter ozaveščenosti državljanov (ki 
financirajo delovanje javne uprave) se delovanje organizacij javne uprave poleg 
učinkovitosti (Efficiency) in uspešnosti (Effectiveness)  presoja še s treh drugih vidikov, 
ki skupaj tvorijo 5E: gospodarnost (Economy), etika (Ethics) in ekologija (Ecology). 
 
Revizijski standardi INTOSAI opredelijo gospodarnost kot največje možno zmanjševanje 
stroškov za dejavnike (vire), porabljene za posamezne dejavnike, in ob upoštevanju 
ustrezne kakovosti. Hkrati gospodarnost pomeni, da so potrebni viri razpoložljivi 
pravočasno, v zadostni količini, so ustrezne kakovosti ter porabljeni z najmanjšimi 
stroški. 
 
Organizacija OECD razume etiko kot vsakodnevno izvajanje nabora idealov, ki 
označujejo globalno kulturo javne uprave. Številne spremembe v javnih sistemih (npr. 
povečanje pristojnosti) zahtevajo tudi drugačno etiko javnih uslužbencev. V ospredju je 
odgovornost za primerno rabo javnih sredstev, boljše zagotavljanje storitev javnosti, vse 
to zahteva uspešnejše in učinkovitejše delovanje javnih uslužbencev, a ob hkratnem 





Proces Izložek Izid 
Kakovost 
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Vsaka organizacija in vsak zaposleni vpliva na okolje z načinom, kako opravlja svoje 
delo. Omejenost naravnih virov vpliva in usmerja delovanje posameznikov, organizacij in 
tudi vlad v smeri večje ekološke naravnanosti. Upoštevanje ekologije pri delovanju 
organizacij zajema: uporabo okolju prijaznih materialov, spremembe tehnoloških 
postopkov, optimalno vzdrževanje naprav in strojev … Skrb za ekologijo ima tudi svojo 
ceno. Reciklirani materiali so večinoma dražji od nerecikliranih, uvedba sistema ravnanja 
z okoljem zahteva čas in denar ter vključuje usposabljanje zaposlenih. To so dejavniki, 
ki jih je potrebno upoštevati pri strateškem načrtovanju in postavljanju dolgoročnih 
ciljev ter pri določanju prednostnih nalog in virov zanje (po Žurga v Ferfila et al., 2002, 
str. 88–91). 
 
2.5  MERJENJE USPEŠNOSTI DELOVANJA ORGANIZACIJ V ZASEBNEM 
SEKTORJU 
 
V gospodarstvu oziroma zasebnem sektorju je konkurenca zelo močna, zato morajo 
podjetja vedeti, v katero smer in kako izboljšati svoje delovanje, da si pridobijo dovolj 
virov in zagotovijo dolgoročen obstoj. Trg sam s svojimi mehanizmi  prisili "zasebnike" v 
ugotavljanje uspešnosti in učinkovitosti zaradi nuje po preživetju ter konkurenčnosti  kot 
pogoju ustvarjanja dobička. Osnova za ugotavljanje uspešnosti in učinkovitosti je 
merjenje. Spremljanje delovanja je pogoj vsakega ovrednotenja in bistvena prvina 
uvedbe sprememb v delovanje vsakega sistema. Spremljanje različnih kazalcev 
poslovanja je v privatnem sektorju že dalj časa prisoten pojav, tj. je pogoj za dobro 
upravljanje. Pri tem velja načelo, da ni mogoče upravljati ničesar, kar se ne da meriti. 
Tradicionalne sisteme meritve uspešnosti delovanja, ki so bile uporabne za stabilna 
industrijska okolja, nadomeščajo sodobne meritve uspešnosti delovanja. 
 
Mejenje in spremljanje delovanja je nujno iz različnih razlogov: 
• če ne merimo rezultatov, ne moremo razlikovati uspeha od neuspeha; 
• če ne prepoznamo dosežkov, jih ne moremo nagrajevati; 
• če ne moremo nagrajevati dosežkov, potem je možno, da nagrajujemo neuspehe 
ali slabo delo; 
• če ne znamo prepoznati slabega dela, ga ne moremo popraviti; 
• če znamo prikazati rezultate, lažje dosegamo podporo javnosti (po Žurga, 2002, 
str. 100). 
 
2.5.1  Pet obdobij razvoja učinkovitosti 
 
Zamisel o proučevanju učinkovitosti se je pojavila že na začetku dvajsetega stoletja. Na 
področju produktivnosti (kot pomembnem delu učinkovitosti) so se pojavljali različni 
problemi kot posledica razvoja tehnologije, njihovo reševanje pa je vplivalo na 
9 
povečevanje učinkovitosti. Glede na stopnjo razvoja produktivnosti se prejšnje stoletje 
lahko razdeli na pet obdobij: 
 
1900–1939  
V dobi industrializacije so podjetja zelo povečala obseg ponudbe, zaposlovala nove 
kadre, uvajala nove tehnologije, agresivneje nastopala na trgu. Zaradi obstoja 
konkurence so se v privatnem sektorju razvili novi pristopi k vodenju, racionalnejše 
razpolaganje s proizvodnimi dejavniki, opredelila se je vloga vodij in zaposlenih. S 
skrajšanjem proizvodnega časa, z zmanjševanjem obsega dela v proizvodnji (stroji so 
prevzeli večji del delovnega procesa) se je večala učinkovitost in posledično uspešnost, 
saj se je lastnikom zaradi nižjih stroškov proizvodnje kratkoročno povečal dobiček, 
zaradi vstopanja novih konkurentov v panogo pa se je dobiček manjšal. Hkrati se je 
povečalo povpraševanje, večal zasebni sektor, ki je povzročil spremembe tudi v javnem 
sektorju. To so bile predvsem spremembe v organizaciji in delu javnega sektorja. 
 
1939–1945  
Obdobje druge svetovne vojne je zahtevalo še boljše gospodarjenje. Zaradi zahtev po 
zanesljivosti (predvsem vojaške opreme) so se začeli uvajati standardi proizvodnje, novi 
pristopi kontrole in zakonitosti množične proizvodnje. 
 
1945–1965  
V obdobju povojne rasti so države pričele povečevati agregatne izdatke. Povečevanje 
stroškov je zahtevalo povečan nadzor. V tem obdobju se je proučevalo tudi motiviranje 
zaposlenih za dosego čim boljših rezultatov. 
 
1965–1980  
V četrtem obdobju so se razvile ciljske raziskave, razmah je doživela analitična teorija in 
teorija stroškov ter koristi, sočasno s tem pa so se razvili načini določanja izidov 
(outcome), identificiranje potreb družbe in učinkovitost storitev. V javnem sektorju so 
začeli bolj dolgoročno in natančno načrtovati opravila, saj so bila dodeljena sredstva 
odvisna od uspešnosti izvajanja programov in gospodarjenja.  
 
Po letu 1980  
Želja po izboljšanju kakovosti postane izrazita, očitna skoraj na vsakem koraku. 
Institucije v zasebnem in javnem sektorju si prizadevajo za pridobitev standardov 
kakovosti, izboljševanje notranjih in zunanjih procesov. Pomemben je odnos do strank, 
odjemalcev. Opazen je razmah uporabe strateškega planiranja, TQM in sorodnih 





2.5.2  Tradicionalne meritve uspešnosti 
 
Tradicionalne meritve uspešnosti temeljijo predvsem na meritvah finančne uspešnosti 
delovanja. Finančni kazalci omogočajo korektno sliko o finančnem poslovanju in so 
lahko: finančni plan (proračun) in dejanska odstopanja, donosnost različnih proizvodov, 
gotovinski tok, dohodek na vloženi kapital, režijski stroški, donosnost na kupca. Izbor 
meritev je povezan s tradicionalno hierarhijo planiranja v podjetju, ki je razdrobila 
globalne cilje podjetja po organizacijskih enotah ter hkrati postavila merila za 
spremljanje ter nadzor in s tem možnost za pridobitev povratnih informacij. Sposobnost 
takšnega združevanja je finančne kazalce uvrstila v osrednje dejavnike pri merjenju 
uspešnosti delovanja, ki pa niso zadovoljili potrebe po izboljšanju uspešnosti v 
medoddelčnih procesih. Operativni kazalci – nefinančne meritve uspešnosti delovanja 
(obračanje zalog, produktivnost dela, izkoriščenost zmogljivosti, delež izdelkov z napako, 
čakalne dobe, pravočasnost dobav) predstavljajo težavo pri združevanju in pri 
ocenjevanju uspešnosti nimajo dovolj pomembne vloge. 
 
2.5.3 Sodobne meritve uspešnosti 
 
Nameni sodobnih sistemov meritev (po Sink in Tuttle, Pečar, 2001, str. 62) so: 
• podpora odločanju – odločitve morajo temeljiti na znanju, z meritvami se 
zagotavljajo podatki in informacije, pomembne za odločanje;  
• spremljanje učinkov strateških planov – z namenom ustreznega ukrepanja in 
zagotovitvijo popravkov, s tem pa se zagotovi doseganje dolgoročnih ciljev; 
• ocenjevanje uspešnosti delovanja – potrebno je zaradi številnih razlogov (npr. 
postavitev novih meril, ugotavljanje možnosti za izboljšanje); 
• diagnoza  kot kazalec za ugotavljanje trenutnega stanja v organizaciji; 
• ohranjati proces stalnih izboljšav, ki zagotavlja prihranke v smislu sproščenih 
zmogljivosti, manjših stroškov v prihodnosti ali povečane vrednosti za 
uporabnika; 
• motiviranje – odsotnost utemeljitve meritev napredka sproža odpor do 
sprememb, zato je potrebno zaposlene z njimi seznaniti in motivirati za nadaljnji 
proces izboljšav; 
• primerljivost – ocenjevanje učinkovitosti delovanja in planiranje delovanja sta 
odvisni od sposobnosti ugotavljanja odstopanj v delovanju, ki ga lahko 
ugotavljamo s primerjalnim soočenjem številnih podatkov (benchmarking); 
• ustvarjanje zapisov o razvoju, ki jih lahko zahtevajo udeleženci podjetja, lahko se 
uporabi tudi kot marketinško orodje ali kot informacijski input za izboljšavo 




Zahodna gospodarstva poudarjajo dosežke, povezane s finančno uspešnostjo, med tem 
ko je zlasti na Japonskem merjenje procesov del ocenjevanja uspešnosti delovanja. 
Dobri procesi pokažejo ugodne izide. Meritve procesov omogočajo opisovanje 
pomembnih lastnosti procesa, ki imajo vpliv na output, izide in uspešnost (po Pečar, 
2001, str. 63). 
 
Rolstadas zagovarja konsistentni model meritev in meni, da mora model meritev 
uspešnosti v gospodarskih organizacijah temeljiti na treh razsežnostih učinkovitosti 
delovanja: učinkovitosti (produktivnosti), končnih učinkih in prilagodljivosti. Pokrivati 
mora tudi vse razsežnosti poslovnega delovanja (performanse): 
• meritve dosežkov – neposredne meritve dejanskih poslovnih dosežkov, pri čemer 
prevladujejo meritve finančnih kazalcev (npr. čisti dobiček, dohodek, tržni delež), 
ki pa dejansko povedo le o rezultatih med planirano in doseženo uspešnostjo v 
preteklem obdobju, manj ali nič pa o sedanjosti in prihodnosti;  
• meritve diagnostike – posredne meritve poslovnih dosežkov in bistveni dejavniki 
za uspešnost delovanja procesov, ki so potrebni za razvoj konkurenčnosti, imajo 
neposreden vpliv na zadovoljstvo potrošnikov in na uspeh podjetja (npr. točnost 
dobav, fleksibilnost dobav, zanesljivost izdelka, storitve) in pomembno vlogo pri 
odločanju o razvoju, za planiranje in določanje področij, na katerih so potrebne 
izboljšave; 
• meritve usposobljenosti (kompetence) – merila sposobnosti za poslovne dosežke 
v prihodnosti (npr. obseg investicij, čas uveljavljanja novih proizvodov ali storitev 
na trgu, faze življenjskega ciklusa posameznih proizvodov ali storitev), povezane 
so z negotovostjo (pričakovanih novih zahtev nihče dovolj dobro ne pozna) in 
zato se zelo redko uporabljajo. 
 
Sistem meritev mora vsebovati uravnoteženo razmerje med njimi, uporabljajo se za 
različne namene, njihova veljavnost pa se spreminja s časom. Meritve dosežkov imajo 
omejeno veljavo za odločanje in napovedovanje delovanja v prihodnosti. Diagnostične 
meritve imajo največjo veljavo v času merjenja, ki pa se s časom zmanjšuje zaradi 
spremenjenih razlogov, pogojev in dinamike. Kompetenčne meritve so strateške s 
srednjeročno veljavo, ki pomeni različna obdobja v različnih dejavnostih, negotovost 
glede zahtev prihodnosti je dodaten razlog za zmanjšano veljavnost (po Pečar, 2001, 
str. 64–67). 
 
2.5.4 Pristopi k razvoju sistemov meritev uspešnosti delovanja 
 
Obstajajo trije različni razvojni pristopi merjenja uspešnosti delovanja. 
 
Postopna metoda z vrha navzdol je najbolj razširjena in na njej temelji tudi MBO 
(management by objectives – management s postavljenimi cilji), ki se začne z določitvijo 
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končnih izidov, ki mu sledi postopni stopničasti proces s celotno managersko strukturo 
formalne organizacije. Pristop je usmerjen predvsem na sinhronizirano učinkovitost 
delovanja posameznih oddelkov, enot organizacije. Ta pristop je v praksi pokazal 
številne koristi (npr. uporablja znanje celotne organizacije, ustvari ideje za izboljšave, 
odkriva potencialna področja izboljšav, zagotavlja celovit pregled na izboljšave …). 
 
Proces od spodaj navzgor temelji na osebni odgovornosti vseh zaposlenih, pri čemer 
vsak član določi možne izboljšave na področju, za katerega je odgovoren. Na podlagi 
zbranih predlogov izboljšav se določijo konkretni cilji. 
 
Kombinirani pristop od spodaj navzgor in od zgoraj navzdol združuje najboljše od 
obeh posamičnih in omogoča različne možnosti kombiniranja. Lahko se izvajata oba 
pristopa in se ugotovi najboljša kombinacija združenih ali pa se prehodno oblikuje 
proces ter dodeli različnim članom organizacije njihove individualne vloge. 
 
Vsako podjetje ima nekakšen sistem meritev. Tradicionalni se vedno pogosteje 
preoblikujejo v sisteme meritve performanse oziroma uspešnosti delovanja, ki 
predstavljajo proces spreminjanja obstoječega sistema. Pri tem procesu se lahko 
pojavljajo tudi težave (npr. preveč ali premalo informacij, neučinkovite informacije, 
sestavljene na poziv, številni kazalci produktivnosti kot le delne meritve, ki odkrivajo le 
del resnice …). 
Pri razvoju sistemov meritve obstajajo različni pristopi in s tem različne usmeritve: 
• meriti, kar je pomembno in ne kar je lahko meriti; 
• meriti le tisto, kar je pomembno, poznati vse razsežnosti, ki imajo vpliv na 
doseganje namenskih ciljev; 
• uporaba večjega števila kazalcev namesto enovitega merila; 
• meritve povezati z  odločanjem in s kasnejšim ukrepanjem za uvedbo aktivnosti; 
• proces merjenja jasno ločiti od procesa ocenjevanja 
















3 PROBLEMATIKA MERJENJA UČINKOVITOSTI IN USPEŠNOSTI 
 
 
Merjenje uspešnosti delovanja je težavna naloga v privatnem sektorju, v javnem pa še 
mnogo bolj. Z zahtevami po večji učinkovitosti in prilagodljivosti spreminjajočemu se 
okolju se srečujejo javni sektorji vseh držav. Zahteve izvirajo iz naraščajoče 
kompleksnosti družbe in okolja, naraščajočega javnega sektorja, s tem pa naraščajo 
potrebe po koordinaciji, participaciji in iz omejenosti sredstev. Zaradi zahtev po nižanju 
izdatkov se iščejo učinkovitejši načini vodenja, upravljanja in delovanja ter razvoja 
sistemov spremljanja delovanja ter ugotavljanja uspešnosti in učinkovitosti. Za 
uveljavitev načinov ocenjevanja, merjenja in drugih načinov nadzora delovanja 
organizacij javnega sektorja  so potrebne tudi predhodne politično vladne odobritve (po 
Žurga, 2001, str. 7). 
 
V javnem sektorju je merjenje rezultatov močno oteženo zaradi narave dela: storitvena 
dejavnost, dolgoročni cilji, neznano razmerje med inputom in outputom, nemerljivi 
rezultati zaradi nedorečenosti, kaj določeni pojmi pomenijo (npr. output, input). 
 
3.1 IZHODIŠČA MERJENJA USPEŠNOSTI V ZASEBNEM IN JAVNEM SEKTORJU 
 
V primerjavi z zasebnim sektorjem organizacije javne uprave ne zasledujejo dobička kot 
cilja poslovanja, za njih so bistvene posledice njihovega delovanja. Javne organizacije so 
ustanovljene s ciljem zadovoljevanja potreb državljanov. Cilj je stanje, ki se želi doseči in 
le-ta se primerja z dejanskim rezultatom. Kolikor natančno določimo cilje, toliko lažje 
evidentiramo rezultate in jih primerjamo s cilji; zato je potrebno jasno definirati cilje in 
merilce doseganja ciljev (po Andoljšek, 2004, str. 260). 
 
Ena izmed najpomembnejših razlik med zasebno sfero in nepridobitnimi organizacijami 
je prav na področju uspešnosti, ki jo poslovni krogi ponavadi definirajo le v finančnem 
smislu, kar je preozko, po drugi strani pa zelo določeno in korektno. Javni sektor ne 
pozna takega enostavnega merila, rečeno je, da služi v "javno dobro". To seveda ni 
dovolj, potrebno je zagotoviti mehanizme preverjanja, zato so bila sredstva porabljena 
tam, kjer so rezultati in uspešnost (po Kovač v Ferfila et al., 2002, str. 171). 
 
Zahteve, s katerimi se srečujejo organizacije v javnem sektorju, usmerjajo njihovo 
delovanje na splošno v dve smeri. Prva smer vodi v iskanje učinkovitejših in 
gospodarnejših pristopov k upravljanju, vodenju in delovanju, druga je usmerjena k 




3.2 PROBLEMI PRI UGOTAVLJANJU UČINKOVITOSTI IN USPEŠNOSTI 
 
3.2.1 Problem določanja ciljev in izidov 
 
Zasebni sektor ima jasno določena merila za spremljanje učinkovitosti in uspešnosti.  
Merili učinkovitosti sta produktivnost (učinkovitost dela) in ekonomičnost (učinkovitost 
vseh proizvodnih dejavnikov). Rentabilnost je kazalec doseganja cilja. Merjenje v javnem 
sektorju samo z vidika ekonomskih prispevkov bi bilo napačno, ker cilj nepridobitne 
organizacije ni finančno izražen. Glavni cilj (tako kot v privatnem sektorju) zastavi 
lastnik. Lastnik institucije javne uprave je družba in posledično je cilj družbeno 
zastavljen. »Družbena odgovornost je koncept, znotraj katerega institucija na 
prostovoljni osnovi in v sodelovanju z deležniki v svoje poslovanje integrira družbene in 
okoljske vidike.« (Andoljšek v Setnikar et al., 2005, str. 96). Družbeno odgovorna 
institucija je odgovorna do vseh subjektov sovplivanja, ki so vpleteni v delovanje 
institucije. Vendar koncepta družbene odgovornosti ni lahko doseči, saj različni 
udeleženci različno vrednotijo, kaj je tisto, kar izboljšuje družbeno blaginjo. Zato je 
najprej potrebno definirati, kaj je družbeno zaželjeno in kako to doseči. 
 
Tudi v neprofitnih organizacijah je ustvarjanje dobička dovoljeno, celo zaželjeno, vendar 
se prihranki ne izplačujejo, ampak porabijo za investicije. Zato se morajo zaposleni 
obnašati gospodarno. Učinkovitost se kaže v finančnem prihranku, uspešnost pa v obliki 
izidov. 
3.2.2 Problematika pojmovanja 
 
Različni avtorji osnovne pojme (npr. input, output, outcome, cilj, dosežek in ostali) 
različno definirajo. Zlasti za pojma učinkovitost in uspešnost je značilna nedosledna 
raba. 
 
OECD opredeli učinkovitost kot razmerje med inputi in outputi oziroma kot razmerje 
med outputi in potrebnimi sredstvi za zagotovitev outputa. Uspešnost je težje opredeliti, 
čeprav je najpomembnejši element merjenja delovanja. Berman meni, da se 
učinkovitost kaže v razmerju vložek (vloženo sredstvo) – učinek, uspešnost pa v 
razmerju vložek (vloženo sredstvo) – izid.  
 
3.2.3 Problem neprimerljivosti 
 
Kazalniki kot nadomestne količinske mere so med institucijami javnega sektorja 
neprimerljivi, saj so njihove dejavnosti zelo različne, zbiranje podatkov slabo in 
nestandardizirano, delovanje pa pod vplivom politike.  
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3.2.4 Problem soočenja z realnostjo 
 
Zasebne, še bolj pa javne institucije se izogibajo ugotavljanju svoje uspešnosti in se 
nočejo soočiti z njo. Na prvi pogled je to le dodatni strošek, ki pa bi se z ugotovitvijo 
notranjih slabosti večkrat povrnil (po Andoljšek, 2005, str. 99). 
 
3.3  MERJENJE IN SPREMLJANJE DELOVANJA 
 
Spremljanje delovanja organizacij v javnem sektorju ni nujno le zaradi ugotavljanja 
uspešnosti in učinkovitosti organizacij, vodi lahko v povečevanje uspešnosti in 
učinkovitosti, koristno je tudi za testiranje in izboljševanje prilagodljivosti organizacije. 
Glavni namen merjenja uspešnosti delovanja v organizacijah javnega sektorja je 
ustvarjanje analitičnih odnosov za boljše odločanje, izboljšava izidov za celotno 
skupnost, posredno pa so drugi nameni tudi (Pečar, 2001, str. 72): 
• izboljšati uspešnost delovanja organizacije z vidika ekonomičnosti, produktivnosti, 
učinkovitosti, končnih učinkov, kakovosti storitev, 
• izboljšati kontrolne mehanizme za javne managerje in ministre ter mehanizme za 
spremljanje odgovornosti, revizije in druge preglede, 
• zagotoviti boljše informacije v procesu izdelave proračuna, tako da sistem meritev 
zagotavlja odločevalcem nove vrste informacij, ki jim omogočajo povezovanje 
med proračunom in uspešnostjo delovanja javne organizacije, 
• motivirati delavce za izboljšanje učinkovitosti delovanja. 
 
Raziskovalci merjenja delovanja javnega sektorja (npr. Mayston, Berman, Johansen in 
drugi) so podrobneje opredelili prednosti merjenja javnega sektorja, ki so: 
• spremljanje učinkovitosti in uspešnosti delovanja javnih institucij, 
• enakost obravnavanja javnih institucij, 
• boljši nadzor in odgovornost, 
• kakovostnejše izvajanje storitev, 
• manjša negotovost in zmanjšana simetrija informacij, 
• hitrejše ugotavljanje problemov, 
• ovrednotenje pravil in učenje na napakah, 
• spodbuda za zaposlene, 
• boljše zadovoljevanje potreb strank, 
• boljša komunikacija med prebivalci in državo (Andoljšek, Seljak, 2005, str. 53). 
 
Namen spremljanja delovanja organizacije v javnem sektorju mora biti jasno opredeljen 
– kako in v kolikšni meri vključiti spremljanje uspešnosti in učinkovitosti organizacije. 
Upoštevati je potrebno, do katere stopnje ima organizacija vpliv na postavljanje ciljev in 
v kolikšni meri razpolaga s sredstvi. Ko organizacija sama postavi cilje, mora spremljati 
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strateške kazalnike. Kadar cilji služijo kot nabor usmeritev, pa se organizacija osredotoča 
na podatke o tem, v kolikšni meri in kako organizacija dosega cilje. 
 
Spremljanje delovanja lahko pojmujemo kot časovno naravnan pregled delovanja 
organizacije, ki prikaže sliko organizacije kot celote ter njenih posameznih delov, funkcij. 
Pregled temelji na opredeljenem sistemu spremljanja pomembnih dejavnikov in je 
povezan z relativno širokim naborom različnih vidikov ter omogoča presojanje 
organizacije. 
 
Pri oblikovanju sistema spremljanja je potrebno oblikovati informacijski sistem, ki 
zagotovi ustrezen pretok informacij, s tem pa pravilne podatke, ustrezno oblikovane in 
predstavljene informacije kot orodje vodilnih in vodstvenih delavcev za spremljanje in 




























4 MERJENJE PERFORMANSE – USPEŠNOSTI DELOVANJA V 
JAVNEM SEKTORJU 
 
4.1 RAZSEŽNOSTI MERITEV  
 
Zaradi pomanjkanja možnosti uvedbe tržnih mehanizmov v javni sektor poznamo 
merjenje uspešnosti in učinkovitosti kot nadomestek privatni konkurenci (ki neuspešne 
dele izloča sama). Zajema merjenje uspešnosti in učinkovitosti organizacije (uprave kot 
celote), njenih delov in posameznikov, ugotavljanje zadovoljstva uporabnikov in 
zaposlenih ter ekonomičnost poslovanja.  
 
Razsežnosti meritev kažejo različne interese na različnih ravneh odločanja, lahko jih 
strnemo v več skupin. 
 
»Ekonomičnost pomeni največjo možno zmanjšanje stroškov za dejavnike (vire), 
porabljene za posamezne dejavnosti, ob upoštevanju ustrezne kakovosti.« (Žurga v 
Ferfila et al., 2002, str. 89). Meritve ekonomičnosti prikazujejo odnos dejanskih stroškov 
inputov in resursov glede na planirano vrednost teh stroškov. Organizacija v javnem 
sektorju posluje ekonomično, če plačuje za svoje inpute najnižjo možno ceno. 
 
Merjenje učinkovitosti delovanja kaže, da je proces učinkovit, kadar ima maksimalni 
output pri stalni porabi resursov – inputov ali pa minimalno porabo resursov – inputov 
za točno določen output. Strošek dela na enoto storitve ali produktivnost dela je 
najpogostejši način merjenja učinkovitosti delovanja. 
 
Merjenje končnih učinkov delovanja je najpomembnejša prvina načela "vrednosti za 
denar" v javnem sektorju, hkrati zaradi določanja namenskih ciljev ena najtežjih 
meritev. Malo je izidov, ki jih lahko pripišemo le določenemu programu, ker se le-ti 
pogosto med sabo prepletajo in tako razni dejavniki različno vplivajo na določen izid. 
Učinek delovanja se običajno navezuje na različne ravni managmenta. Merila končnih 
učinkov lahko pomenijo kazalec strošek – učinek, saj pogosto zajemajo stroške. 
 
Merjenje kakovosti storitev zajema kakovost v dveh oblikah. V širšem smislu (koncept 
TQM) je kakovostna storitev tista, katere lastnosti outputa in načina izvajanja dosegajo 
zahteve uporabnikov ali če je primerna glede na namen. V ožjem smislu ustreza bolj 
neposrednim potrebam uporabnikov (npr. dolžina čakanja, razpoložljivost, natančnost 
storitev). 
 
Merjenje finančne uspešnosti – delovanje organizacije v javnem sektorju ima tudi 
finančne razsežnosti (proračunski prihodki, zaračunavanje uporabnikom javnih storitev), 
zato je potrebno finančno planiranje. Javne organizacije morajo imeti pogoje za 
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primerno gospodarjenje z gotovino, izvajanje plačil, vračanje kreditov, izterjavo dolgov 
in s tem tudi primerna merila za uspešnost delovanja na finančnem področju. 
 
Merjenje celovite uspešnosti delovanja (performanse) je mešanica vseh opisanih 
razsežnosti, čeprav nekatere delujejo "pomembnejše". Nekatere razsežnosti so med 
seboj povezane in tudi v nasprotju z drugimi (npr. dvig kakovosti ob višjih stroških). Za 
vsako vrsto javne storitve je potrebno izbrati primerna merila s področij teh različnih 
razsežnosti. Sistemski pristop zahteva dobro poznavanje celote in medsebojnih povezav 
(po Pečar, 2001, str. 73–75). 
 
4.2  KAZALNIKI 
 
Dejavnikov vplivanja na učinkovitost in uspešnost organizacije je veliko, zato jih je 
smotrno sistematično razdeliti po področjih, ki morajo biti dovolj široko opredeljena, da 
zagotovimo primerljivost med proučevanimi enotami.  
OECD opredeli kazalnike kot nadomestne količinske mere, ki jih uporabljamo, kadar 
rezultatov delovanja ni mogoče meriti neposredno. Strokovna literatura navaja 
dejavnike, kot so: tehnično-tehnološki, človeški, organizacijski dejavniki itd. V javnem 
sektorju pa je uspešnost lahko izražena tudi nefinančno, med kazalnike moramo vključiti 
tudi to dejstvo. Tako v zadnjem času postajajo vse pomembnejši t. i. kazalniki kakovosti 
(javne organizacije želijo poslovati gospodarno in hkrati všečno) in kazalniki doseganja 
izida organizacije oziroma družbeno določenega cilja poslovanja institucije. »Kazalniki 
delovanja so potrebni iz notranjih in zunanjih razlogov, za presojo preteklosti in 
načrtovanje prihodnosti.« (Setnikar Cankar v: Ferfila et al., 2002, str. 107). 
 
Pri razvoju sistema kazalnikov moramo upoštevati (Devjak v: Andoljšek, Seljak, 2005, 
str. 67) da: 
• morajo biti kazalniki za uporabnika razumljivi, sicer zanj niso informacije, ampak 
le podatki; 
• so relevantne informacije za uporabnika informacije, ki jih potrebuje; 
• sistem pomeni, da je oblikovana skupina relevantnih kazalnikov kot celota; 
• morajo biti med kazalniki čim bolj prepoznavne vzročno-posledične zveze; 
• mora sistem kazalnikov omogočati opredeljevanje in spremljanje uresničevanja 
temeljnih ciljev sistema. 
 
Skupine kazalnikov predstavljajo primerljivost med proučevanimi enotami, zato so 
področja oblikovana tako, da predstavljajo pomemben del dejavnosti vsakega organa, s 
skupino kazalcev je možno predstaviti stanje na tem področju, posamezna skupina 
kazalcev predstavlja osnovno delovno področje menedžerjev. Pet kategorij predstavlja 
prikaz specifičnega področja merjenja učinkovitosti in uspešnosti, s tem pa tudi osnovne 
kategorije sistema kazalnikov: zmožnost zaposlenih, tehnika in tehnologija, organizacija, 
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kakovost, izid. Prve tri skupine izražajo učinkovitost, četrta kakovost in zadnja uspešnost 
(po Andoljšek, Seljak, 2005, str. 69). 
4.2.1 Zmožnosti zaposlenih 
 
Zaposleni predstavljajo s svojim znanjem temelj razvoja organizacije. Usposobljenost 
zaposlenih je potrebno razvijati z raznimi oblikami izobraževanja in usposabljanja. 
Izobraženi in usposobljeni zaposleni so pomemben proizvodni dejavnik učinkovite in 
uspešne javne uprave. Na učinkovito delo vpliva strokovna izobrazba, ki mora biti 
primerna, dobra mora biti tudi usposobljenost delavca, ki jo pridobi z izkušnjami na 
določenem delovnem mestu in dodatnim izobraževanjem. V privatnem sektorju se 
uspešna podjetja hitro prilagajajo potrebam trga, vlagajo v zaposlene, jih vodijo 
demokratično in ustrezno motivirajo. Zaradi administrativnih ovir je omejeno predvsem 
motiviranje v javnem sektorju, a se že uveljavljajo finančni in drugi motivatorji, 
usposabljanje zaposlenih pa je praviloma bolje urejeno kot v privatnem sektorju. 
 
Kazalniki vlaganja v človeka pomenijo zlasti njegove možnosti v prihodnosti, saj se 
opirajo na izobrazbo, izobraževanje ob delu in izkušnje. 
 
4.2.2 Tehnologija in tehnika 
 
Učinkovitost se izraža v nizkih stroških dela in materiala na enoto proizvoda, torej v 
učinkovitem izkoriščanju delovnih sredstev in predmetov dela. Javni sektor proizvaja 
proizvode in storitve. Sama tehnologija z učinkovitostjo v storitvenem sektorju nima 
posebne zveze. Naloge in delitev dela so determinirane (definirane z zakoni in drugimi 
akti). Na učinkovitost pa vpliva tehnična opremljenost dejavnosti, predvsem računalniki, 
sodobne telekomunikacije, prevozna sredstva. Človek z delovnimi sredstvi učinkuje na 
predmet dela, ki jih v procesih spreminja v storitve ali proizvode. Sodobnejši predmeti 
dela pomenijo hitrejšo pot do storitev, posledično pa večjo celotno učinkovitost. Delitve 
nalog, velik obseg poslovanja, nujnost pri koordiniranju procesov in ljudi zahtevajo 
dobro razvito komunikacijo (s tem pa komunikacijsko tehnologijo) v organizaciji. 
 
Informacije, komunikacije in znanje postajajo najvažnejši dejavniki učinkovitosti in 
uspešnosti. Informacija je osnovna prvina poslovnih procesov storitvenih dejavnosti 
(npr. stranke preko vlog posredujejo informacije, upravni delavci jih obdelajo in podajo 
klientu v obliki storitve). Za nemoten pretok informacij brez prevelikih izgub 
informacijske vrednosti je nujna dobra komunikacija in ustrezna informacijska 
tehnologija. 
 
Sodobna informacijska tehnologija in njeno uvajanje v upravo vplivata na strategijo, 
cilje, strukturo, delovne procese, komunikacije, ljudi, znanje. Način vodenja in 
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upravljanja podpira uresničitev ciljev in tudi spremljanje njihovega uresničevanja. Z 
informatizacijo procesov omogoča decentralizirano ter distribuirano procesiranje 
podatkov in informacij, to pa omogoča prenos odgovornosti za podatke in informacije 
tja, kjer so nastali, ter njihovo vključevanje in usklajevanje (po  Žurga, 2001, str. 59). 
 
 
4.2.3  Organizacija 
 
»Organizacija je proces organiziranja, formalen tehničen proces kombiniranja med 
prvinami, procesi in proizvodi ter storitvami za doseg večje učinkovitosti.« (Rozman v: 
Andoljšek, 2004, str. 267). Organizacijski dejavniki, pomembni za merjenje, so 
predvsem: izkoriščenost zmogljivosti in delovnega časa, izkoriščanje prostora, 
standardizacija, specializacija in kooperacija. Ti kazalci naj bi merili, kaj lahko dosežemo 
z dobro organizacijo človeških in tehnoloških virov, ter pokazali, na katerih področjih 
organizacija deluje dobro in na katerih ne. 
 
4.2.4  Kakovost 
 
Analiza izhodiščnega stanja je podlaga za izvajanje ukrepov in projektov izboljševanja 
kakovosti. Pogoj vsakega izboljševanja je poznavanje izhodiščnega stanja. Po izvedbi 
ukrepov je proces organizacije v novem stanju, ki se mora razlikovati od izhodiščnega, 
kar pa zahteva analiziranje (npr. merjenje in vrednotenje rezultatov, doseganja ciljev, 
zadovoljstva strank in druge). 
 
Pogoj za uspešno poslovanje storitvenega podjetja je ponudba kakovosti, ne le njenih 
vsebin, ampak tudi način izvedbe. Na področju državne uprave je državljan tisti, ki mu 
državna uprava ponuja svoje storitve. Treba je ugotoviti (npr. ankete o zadovoljstvu 
strank) pričakovanja strank, na tej osnovi predpisati kodeks ravnanja oziroma enake 
standarde za kakovost storitev med vsemi uslužbenci. 
 
Kakovost se meri na ravneh organizacije, vodstva in posameznika: 
• Na ravni organizacije je potrebno rezultate povezati z najnižjo možno 
organizacijsko enoto. »Ko podatke prikažemo na nižjih nivojih, jih povežemo z 
menedžerji posameznih enot in pokažemo na njihovo odgovornost.« (Žurga v: 
Ferfila et al., 2002, str. 102) S tem se individualizira odgovornost. Pri ugotavljanju 
kakovosti moramo poleg finančnih izpostaviti tudi nefinančne vidike. Uravnotežen 
sistem kazalnikov avtorjev Kaplana in Nortona temelji na odgovorih na vprašanja: 
kako nas vidijo naši deležniki; v čem moramo biti odlični; kako nas vidijo naše 
stranke; kako lahko nadaljujemo z izboljševanjem in ustvarjamo dodatno 
vrednost. 
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• Na ravni vodstva se je potrebno osredotočati na tiste dejavnike, ki so v obsegu 
nadzora vodilnih delavcev in so vključeni v jasno opredelitev njihovega področja 
pristojnosti ter odgovornosti. Vrednotenje vodilnih delavcev mora izražati, kako je 
delo opremljeno, pa tudi katero delo je to. 
• Na ravni posameznikov merjenje dela in spremljanje delovnih rezultatov 
spodbujata notranjo kompetitivnost, zaposleni med seboj tekmujejo in si 
prizadevajo za razširitev znanj, sposobnosti, s katerimi bi dosegali še boljše 
rezultate. Plačilo opravljenega dela naj temelji na doseženih rezultatih, dobro delo 
naj bo ustrezno nagrajeno, najboljši posamezniki naj bodi identificirani in 
razporejeni na najvišja delovna mesta. Sistem spremljanja delovanja mora biti 
povezan tudi s sistemom usposabljanja. Pridobljeni podatki spremljanja delovne 
izvedbe posameznikov služijo za več namenov: načrtovanje in organiziranje dela, 
nagrajevanje dela, razporejanje virov. V javni upravi se uveljavlja tudi timsko 
delo. Pri vrednotenju timov je bistveno osredotočanje na individualne sposobnosti 
članov tima, delovno izvedbo posameznih članov ter članov kot celote (po Žurga v 
Ferfila et al., 2002, str. 101–105). 
 
Z objektivnimi kazalniki je kakovost zelo težko ugotavljati, o tem poroča tudi OECD, kjer 
avtorji ugotavljajo, da je kakovost težko meriti. Storitvene organizacije praviloma 
skušajo meriti kakovost z oblikovanjem standardov. Nato primerjajo dejansko stanje s 
standardi. A za javne storitve praviloma standardov ni, zato je ta način spremljanja 
neuporaben. Prav tako se pričakovanja in potrebe strank nenehno spreminjajo. Zaradi 
dinamike pojava ni možno opazovati s statičnimi metodami, hkrati pa ni znano, kako 
spremeniti standard, ki bi moral biti predhodno ugotovljen, če niso znana pričakovanja 
strank. Raziskovalci razvijajo nove metode, med njimi je posebej zanimiv Servoqual 
model merjenja iz leta 1986, ki temelji na merjenju razkoraka med uporabnikovim 
zaznavanjem in pričakovanjem kakovosti storitev na poti iskanja odličnosti (po 




Uspešnost pomeni doseganje izidov, le-ti so definirani kot družbeno določeni cilji 
delovanja organizacije. V privatnem sektorju je cilj poslovanja dobiček, rentabilnost je 
mera izida. Organizacije javnega sektorja ne zasledujejo cilja dobička in ne kapitalskega 
donosa. Smoter njihovega delovanja je družbeno določen. Vendar je tudi cilj državnih 
institucij poslovanje, saj želijo biti pri tem uspešne. Pomagajo si lahko z opisnimi 




4.2.6  Slabosti kazalnikov 
 
S kazalniki se lahko predstavi  približek delovanja javnega sektorja. So kot 
spremenljivke, ki na najboljši možen način skušajo prikazati realno delovanje neke 
institucije. Njihov namen je torej informiranje o napredku. Ker so kazalniki le približki 
dejanskega stanja, se pri nastajanju sistema merjenja ni možno izogniti vrednostnim 
sodbam. Omejuje nas nabor podatkov, neraziskanost področja, subjektivna ocena o 
tem, kaj v resnici vpliva na učinkovitost in uspešnost. 
 
Dodatne težave pri uporabi kazalnikov delovanja se pojavijo znotraj javnega sektorja. 
Delovanje javnega sektorja ni odvisno samo od vodilnih delavcev, ampak je pod močnim 
vplivom političnih preferenc in drugih interesnih skupin. Velika je negotovost glede 
ciljev, ki so večkrat splošne in nenatančne predstave poslanstva institucije v okviru 
javnega sektorja. Cilji so si lahko celo nasprotujoči zaradi težje določitve povezanosti 
med posamezno dejavnostjo in njenim vplivom na dogajanje v družbi. Realna situacija 
večkrat ni prikazana zaradi nepopolnih informacij, predvsem neupoštevanja mnenj 
uporabnikov storitev javnega sektorja. Po drugi strani organizacije znotraj javnega 
sektorja zaradi uvedbe kazalnikov poleg že obstoječih ne zbirajo novih, dodatnih 
podatkov. 
 
Največja slabost kazalnikov uspešnosti delovanja je, da preveč ignorirajo učinke v 
prihodnosti. Kazalniki dosežkov, ki upoštevajo le sedanje dogodke, zanemarjajo 
prihodnost, ker ne namenjajo dovolj pozornosti razvoju, inovacijam, planiranju, 
usmeritvam k uporabniku. 
 
4.3  SISTEMI MERITEV 
 
Vsak sistem merjenja uspešnosti in učinkovitosti je sestavljen za lažje odločanje vodstva, 
ki ima nalogo voditi k večji učinkovitosti in uspešnosti. Za dosego tega cilja mora 
zadostiti določenim strokovnim merilom, ki po OECD in v primeru merjenja s kazalniki 
pomenijo: 
• veljavnost – pravilne metode izračunavanja kazalnikov; kazalniki morajo meriti tisto, 
kar želimo meriti; 
• zanesljivost – kazalniki morajo dajati (ob večkratnem izračunavanju) podobne 
podatke; 
• enostavnost – kazalniki morajo biti enostavni za izračunavanje in lahko razumljivi; 
• uporabnost – kazalniki morajo pomagati vodstvu in meriti dejavnosti, na katere lahko 
vodstvo vpliva; 
• praktičnost – zbiranje podatkov mora biti enostavno in ne predrago; 
• kontinuiteta – zahtevata se stalno spremljanje in razvoj kazalnikov.  
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Na splošno se mora v celotnem obdobju razvoja skrbeti za tri glavne lastnosti sistema: 
veljavnost, legitimnost in kontinuiteto. Na podlagi testiranj in poskusnih projektov se  
skrbi za tehnično veljavnost sistema. Zanesljivo, korektno in natančno mora meriti to, 
kar se zahteva. Legitimnost sistema pomeni, da ga sprejemajo tisti, ki skrbijo za njegovo 
delovanje ter notranjo in zunanjo uporabo. Več kot je vključenih uslužbencev v gradnjo 
sistema, večja je njegova legitimnost, postane pa še pomembnejša, če se začne na tem 
sistemu meritev urejati tudi sisteme nagrajevanja, plače zaposlenih v odvisnosti od 
produktivnosti dela in tudi razporejanje proračunskih sredstev. Na večjo sprejemljivost 
vpliva tudi usposabljanje. Ni dovolj le razviti in uvesti sistem merjenja uspešnosti 
izdelovanja, kontinuiteta zajema ohranitev sistema in njegovo delovanje. Sistem za 
merjenje uspešnosti lahko s pogosto in sistematično oceno učinkov sistema ter z 
uporabo pridobljenih informacij za razvoj izboljšav menedžmenta postane glavno 
menedžersko orodje (po Pečar, 2001, str. 83).    
 
Sistemi merjenja morajo biti oblikovani tudi glede na uporabnike in njihove glavne 
interese. Uporabniki so notranji in zunanji, možnosti pa tehnično menedžerska 
spoznanja, motivacijski ali politični dejavniki. Kljub vsemu so meritve uspešnosti 
namenjene notranji uporabi tehnično menedžerske narave zato, da se lahko izvajajo 
izboljšave. 
 
• Notranji uporabniki: 
- Tehnično menedžerska spoznanja; namen meritev je podpora odločanju in 
tehničnim posegom. Rezultati meritev se lahko uporabljajo za usmeritve 
pri menedžerskem planiranju, nadzoru in ocenjevanju. 
- Motivacijski dejavniki; uporabnost presega tehnično menedžerska 
spoznanja, saj je upoštevan tudi človeški dejavnik, meritve so povezane s 
politiko nagrajevanja, povečanjem produktivnosti, s tem pa imajo vpliv na 
motivacijo in tudi na plače. 
- Politični dejavniki; meritve spodbujajo in omogočajo strateško odločanje in 
uvajanje pravnih in programskih izboljšav. Izvajajo se predvsem za 
notranjo uporabo, a se uporabljajo tudi za uporabnike v politični sferi. 
 
• Zunanji uporabniki: 
- Tehnično menedžerska spoznanja; namen izvajanja je pregled uspešnosti 
delovanja za določitev ukrepov za izboljšanje ali spremembe v obsegu 
financiranja ali pregled legalnosti in pravilnosti izvajanja storitev. 
Uporabniki so zunanji, predvsem s področja državne uprave. 
- Motivacijski dejavniki; motivacija je povezana z zunanjo podobo 
organizacije. Zaposleni so motivirani, če čutijo spoštovanje, če jih cenijo 
zunanji udeleženci; stopnja odzivnosti je s tem lahko tudi kazalec 
uspešnosti delovanja. 
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- Politični dejavniki; ta zainteresiranost je najširša. Končni namen meritev je 
izboljšati strateško odločanje pri izvajanju javne politike, izboljšati politično 
odgovornost in zagotoviti, da se javne storitve izvajajo v smeri 
demokracije. 
 
Pomembno je razjasniti položaj organizacije, kjer se bodo meritve izvajale. Položaj vpliva 
na oblikovanje sistema meritev, določa njihovo vsebino, njihovo predstavljanje, 
odgovornost, output sistema in uporabo informacij o meritvah performanse. Že ob 
samem začetku projekta se je potrebno odločiti tudi o javnosti informacij o meritvah, ali 
bodo le-te javne ali zaupne. Če je namen meritev usmerjen na zunanjo uporabo in 
politične namene, morajo biti tudi informacije splošnejše in dostopne javnosti (po Pečar, 
2001, str. 76–77). 
 
Organizacija OECD ugotavlja, da v državah članicah uvajajo različne sistematične 
pristope za spremljanje organizacij v javni upravi. V splošnem vključujejo povečane 
pristojnosti vodilnih in vodstvenih delavcev (npr. pri opredeljevanju ciljev in ciljnih 
vrednosti delovanja organizacij). Osrednje vprašanje merjenja delovanja ni, kako meriti, 
ampak kaj meriti in kako to opredeliti ter povezati z drugimi vidiki organizacijske 
strukture, delovanja in odnosov z okoljem. 
 
4.4  MERJENJE PERFORMANSE V SVETU 
 
Začetni cilji merjenja delovanja javnega sektorja so bili usmerjeni v zniževanje 
proračunskih deficitov in zaradi tega v merjenje finančnih kategorij. Na državni ravni so 
vlade te kazalnike vključevale v zakonodajo. Tako so že leta 1976 na Nizozemskem 
sprejeli Government Accounts Act. V ZDA je izboljševanje kakovosti delovanja javnega 
sektorja doživelo razmah v devetdesetih letih prejšnjega stoletja. Z začetkom gibanja 
Reinventing Government se je po letu 1992 začelo merjenje v večini zveznih držav ZDA. 
Reinventing Government avtorjev (Osbournea in Gaeblerja) velja za eno vodilnih del o 
novem javnem managmentu, ki koncept celovitega obvladovanja kakovosti v javnem 
sektorju predstavlja z naslednjimi elementi: usmerjanje namesto izvajanja, usmerjenost 
k uporabnikom, poslanstvo in strateški managment, naravnanost k rezultatom, 
uspešnost in učinkovitost dela, ekonomičnost, avtonomnost in delegiranje, 
decentralizacija, konkurenčnost, preventivno in proaktivno delovanje, tržnost. Še 
posebej avtorja izpostavljata konkurenčnost in usmerjenost k uporabnikom. Z 
Gouvernment Performance and Result Act (1993) so se ZDA  obvezale k strateškemu in 
letnemu načrtovanju dosežkov in letnem poročanju o dejanskih dosežkih za vsako 
ministrstvo in zvezne agencije. 
  
V Veliki Britaniji je bilo merjenje uvedeno na vseh področjih javnih storitev, kajti v 
obdobju »rajnerizma« so si za osnovni cilj zadali izboljšanje kakovosti javnih storitev in 
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omejevanje stroškov javnega sektorja. Različni in številni programi merjenja (npr. 
Resource Accounting and Budgeting, Financial Managment Initiatiive, Civil Charthers') so 
vodili v povečevanje stroškov kontrolnih institucij, nadzor je postal kompleksen, 
intenziven in specializiran. Število institucij, ki se ukvarjajo z nadzorom  delovanja 
javnega sektorja, se je povečalo, kar vodi v večjo porabo, večje zaposlovanje in 
prekrivanje dela institucij. Urad za nadzor javne porabe (National Audit Office) kot 
osrednja institucija predpisuje in preverja meritve učinkovitosti delovanja uspešnosti za 
vse izvajalce javnih storitev in za raven državnih agencij (po Andoljšek, 2005, str. 52). 
 
V Franciji je bila z dokumentom Obnova javnih storitev iz leta 1989 postavljena 
zakonska in praktična osnova za merjenje uspešnosti delovanja javne uprave. Dokument 
določa glavne vsebine o javnih storitvah, javnih uslužbencih, njihovo odgovornost in 
potrebno učinkovitost skozi meritve storitev. Poudarja management človeških virov in 
usposabljanje kot pogoj za učinkovitejše delovanje celotnega javnega sektorja. Merjenje 
storitev se uvaja decentralizirano, s posodabljanjem načinov za pripravo proračuna in 
postopkov, povezanih s povečano odgovornostjo.  
 
Pri postavitvi sistemov merjenja performanse se uporabljata oba načina: z vrha navzdol 
in od spodaj navzgor. Pri prvem je pobuda dana z najvišje ravni, pri drugem pa se 
razvije na nižjih ravneh. V Veliki Britaniji hierarhijo ciljev javnih storitev predstavi višja 
raven, toda le na podlagi posvetovanj z naslednjo nižjo ravnjo. Postopek se začne v 
centralnih agencijah in vodi do posameznega javnega uslužbenca. Pri postavitvi naj bi 
sodelovali vsi zaposleni, včasih pa posredno tudi uporabniki javnih storitev z odgovori na 
ankete o tem, kaj je zanje pomembno v smislu lastnosti delovanja in bi naj bilo zato 
merjeno (po Pečar, 2001, str. 77–79). 
 
4.5 MERJENJE UČINKOVITOSTI IN USPEŠNOSTI V SLOVENSKEM JAVNEM 
SEKTORJU 
  
Slovenija je šele na začetku razvijanja sistemov merjenja učinkovitosti in uspešnosti v 
javnem sektorju. Še vedno prevladuje miselnost, da to ni potrebno, a stanje na področju 
javne uprave kaže nasprotno. Povečevanje deficitov in potreb državljanov zahteva 
spremljanje učinkovitosti, uspešnosti ter določitev osnovnih izhodišč za sisteme 
merjenja. 
 
Slovenija je mlada država, ki je še vedno v procesu reformiranja javnega sektorja. 
Slovenska državna uprava se kot osrednji del celotnega upravnega sistema srečuje z 
vrsto pričakovanj in zahtev po preobrazbi, s tem pa tudi po modernizaciji državne 
uprave, povečanju njene prilagodljivosti okolju, vključevanju Slovenije v sodobne 
integracijske tokove ter zahteve po povečanju uspešnosti in učinkovitosti. Slovenija je 
postavila zakonske in organizacijske okvire delovanja javnega sektorja. Reforme 
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spreminjajo organizacijsko strukturo, ker naj bi spremembe pozitivno vplivale na 
učinkovitost in uspešnost. A brez sistema merjenja, ki bi pokazal informacije o stanju 
pred organizacijsko spremembo in po njej, se ne da ugotoviti, ali se je učinkovitost 
povečala ali zmanjšala. Pravne in organizacijske spremembe brez sistematičnega 
merjenja ne bodo veliko pripomogle k večji učinkovitosti. Tudi smernice EU in OECD 
zahtevajo od držav članic določitev pogojev za merjenje in merljivost javnega sektorja. 
 
Redke raziskave uspešnosti v javni upravi so bile usmerjene na specifična področja, dale 
so le delne rezultate in niso pokazale njenega resničnega delovanja. Pojavljajo se 
analize benchmarking, ki temeljijo na mednarodni primerjavi, vendar rezultati analiz 
podobnih institucij med državami niso v popolnosti primerljivi. Organiziranost in cilji 

































5 MANAGMENT CELOVITE KAKOVOSTI – TQM 
 
 
Javni sektor pridobiva vse večji pomen, izboljšuje se njegova učinkovitost in uspešnost, 
zgleduje se po zasebnem sektorju. Sodelovanje javnega in zasebnega sektorja je 
uveljavljeno v obliki javno-zasebnega partnerstva. Predvsem praksa tujih držav kaže, da 
se tudi načini vodenja zasebnega sektorja prenašajo v javni sektor. Eden  takih primerov 
je management celovite kakovosti. 
 
5.1 OPREDELITEV TQM 
 
Teorija TQM – Total Quality Management je zbir načel in tehnik za neprestane izboljšave 
procesov v organizaciji od najvišjih do najnižjih nivojev s ciljem popolnoma zadovoljiti 
stranko s kakovostnim proizvodom, procesi, z organizacijo in zaposlenimi (Henry v 
Andoljšek, 2003, str. 128).  
Ameriški znanstveniki s področja kakovosti so TQM opredelili kot: »sistem ravnanja z 
ljudmi, ki si prizadeva za večje zadovoljstvo strank ob čedalje nižjih realnih stroških. Je 
celovit sistemski pristop in sestavni del strategije, ki deluje horizontalno na vseh 
funkcijah in sektorjih, vključuje vse zaposlene od vrha do dna in sega nazaj v verigo 
dobaviteljev ter naprej v verigo odjemalcev. Celovita kakovost poudarja izobraževanje in 
usposabljanje za nenehno spreminjanje kot ključ za uspeh organizacije.«. Management 
celovite kakovosti postopoma nadomešča zastarelo kontrolo kakovosti in zahteva nov 
pristop do procesov, preusmeritev poslovnih prizadevanj, izpostavitev organizacijskih 
vprašanj, ki presegajo običajne pristope zagotavljanja kakovosti izdelkov in storitev. 
Tabela 1 prikazuje primerjavo med kontrolo kakovosti in celovitim obvladovanjem 
kakovosti. 
 
TQM je s preprostimi besedami "kultura in način vodenja organizacije", ki je 
osredotočena na zadovoljevanje stranke ob hkratni poslovni uspešnosti. Več avtorjev 
navaja kot ključna načela v celovitem obvladovanju kakovosti: 
 osredotočenost na stranko, 
 doseganje pričakovane kakovosti na vseh področjih, 
 razvoj timskega dela oziroma vključenost vseh zaposlenih (izboljšanje 
komuniciranja), 
 poenostavljanje postopkov, 
 stalno kritično preverjanje procesov in dejavnosti ter izločanje nepotrebnih 
(izboljšave), 
 uspehi so vidni na podlagi razvitih metod merjenja. 
 
Uveljavljanje načel TQM ni enkratno dejanje, ampak proces. 
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Tabela 1: Primerjava med kontrolo kakovosti in celovitim obvladovanjem kakovosti 
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proces in sistem procesov 
 
Vir: Kopperger v Andoljšek, 2003, str. 131. 
 
5.2  TQM V JAVNEM SEKTORJU 
 
Tri temeljna področja, s katerimi se TQM ukvarja, so: osredotočenje na stranke, stalno 
izboljševanje procesa in timsko delovanje. Vse ključne značilnosti omenjenih področij so 
pomembne tudi pri uvajanju TQM v javni sektor. Potrebno je upoštevati tudi razlike med 
javnim in zasebnim sektorjem, saj zahtevajo deloma drugačno uvajanje celovitega 
obvladovanja kakovosti v javni sektor. 
 
Osredotočenje na stranke zajema tri vidike kakovosti. Prvi vidik se nanaša na povečanje 
kakovosti v organizaciji in zajema procese, ki zadevajo vse od vodstva do posameznega 
uslužbenca. Poudarja se zadovoljstvo zaposlenih, njihovo izpolnjevanje pričakovanj 
glede napredovanja in identificiranja s podjetjem. Drugi vidik kakovosti obravnava odnos 
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med proizvajalcem in stranko, ki je vse pomembnejša in pri kateri je potrebno 
ugotavljati zadovoljstvo in potrebe. Rezultat odličnega pristopa k stranki je večje 
povpraševanje po javnih storitvah, le-to pa vodi v več dela v javnih organizacijah. Tretji 
vidik kakovosti zadeva doseganje čim večjega standarda v družbi in čim boljšega 
sodelovanja med državo in državljanom. 
 
Izboljševanje kakovosti in strankinega zadovoljstva se dosega z izboljševanjem procesa. 
Vsak izdelek in storitev je rezultat procesa. Če želimo izboljšati kakovost, moramo 
izboljšati proces načrtovanja, nabave, prodaje, kontrole. Stalno izboljševanje procesov 
pomeni, da so procesi organizirani za doseganje cilja, možno je izboljševanje na poti do 
cilja, vzpostavljeni so kontrolni in popravljalni mehanizmi. Popis in spremljanje procesov 
v organizaciji privede do boljših podrobnih rezultatov. Na podobnih predpostavkah 
temeljijo tudi standardi ISO. 
 
Tim je skupina ljudi, ki so združeni, da dosežejo cilj – rezultat s čim nižjimi stroški. 
Ponavadi so v timu ljudje različnih znanj in sposobnosti, prava mešanica znanj in 
osebnostnih lastnosti članov tima pa pripomore k uspešnosti tima. Timsko delo je 
mogoče enako obravnavati tako v zasebnem kot v javnem sektorju, vendar je 
organiziranost v javnem sektorju bolj toga kot v zasebnem. V javnem sektorju so člani 
tima ponavadi premalo finančno stimulirani, značilno je tudi pomanjkanje vodstvenega 
znanja. 
 
5.3 IMPLEMENTACIJA TQM  
 
V upravi se pogosto postavlja vprašanje, kako stopiti na pot, ki vodi v TQM, česa se lotiti 
najprej, kje začeti. Prvi korak je odločitev, da se TQM poudari kot cilj in vrednota. Po 
sprejeti odločitvi pa se običajno znajdemo "pred veliko dilemo", katere načine za 
obvladovanje kakovosti uporabiti. Iz nepregledne množice različnih načinov je zelo težko 
razčleniti prednosti in slabosti posameznih rešitev ter izbrati za potrebe v upravi 
najustreznejši način. V nadaljevanju so navedeni nekateri mogoči načini: 
• uporaba posameznih ali kombiniranih delnih orodij in tehnik za izboljšanje 
kakovosti, 
• uvajanje sistemov vodenja kakovosti (standardi ISO 9000), 
• modeli za doseganje poslovne odličnosti, uravnotežene uspešnosti, celovitega 
vodenja, načrtovanja (nagrada za poslovno odličnost RS, javni ocenjevalni okvir CAF, 
uravnoteženi izkaz, metoda 20 ključev …). 
 
To so različne ravni načinov, in sicer od najnižjega do najvišjega. Tako se posamezni 
dopolnjujejo in na tretji, bolj ali manj najkompleksnejši ravni, kjer si prizadevamo za 
uravnoteženo uspešnost in odličnost, se združujejo in dosegajo svoj sinergijski učinek. 
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5.3.1  Delna orodja in tehnike za razvoj kakovosti 
 
Iskanje in analiziranje vzrokov za napake, opredeljevanje procesov, merjenje in 
analiziranje dosežkov dela, priprava učinkovitih in pravilno usmerjenih popravljalnih 
ukrepov ter iskanje ustvarjalnega dialoga med upravo, zaposlenimi in strankami so prve 
stopnje, ki jih je mogoče izvajati z minimalnimi stroški v vsakem upravnem organu.  
 
Izmed bogate izbire klasičnih orodij (npr. 7 QC Tools, 9 SPC Tools …) in orodij 
proaktivnega izboljševanja navajamo le nekatera, ki so opisana in dostopna v številni 
literaturi. Izbiramo lahko npr. med naslednjimi: 
 popisni list (check or tally sheet) – kvantitativna evidenca pogostosti nastopov 
nekaterih dogodkov (predvsem negativnih), 
 diagram Pareto – z uporabo pravila 80/20 določimo značilne vzroke večine težav; 
razvrščeni so po udeleženosti pri stroških, variabilnosti in drugih ukrepih, 
 diagram vzrokov in posledic (diagram Ishikawin – diagram ribje kosti), 
 kontrolne karte, ugotavljanje sposobnosti procesa, 
 radarski diagram, graf gibanja, diagram poteka (run chart), diagram afinitete, 
 grafikon vplivanja, drevesni diagram, matrika prednosti, 
 FMEA – analiza možnih napak in posledic, 
 model reševanja problemov oziroma model izpopolnjevanja procesa 
(sedemstopenjski model, ki temelji na ciklu PDCA), 
 timsko ustvarjanje idej (Brainstorming, Brainwriting), 
 izvajanje notranje in zunanje primerjave z najboljšim (benchmarking) – iskanje 
najboljših načinov ravnanja  
(po Nemec,  http://upravneenote.gov.si/fileadmin/pageuploads/ue- 
ljutomer/jpg/Kakovost/Prispevki/Kakovost_v_upravi.pdf). 
 
5.3.2  Standardi ISO  
 
Nova izdaja standarda ISO 9001:2000 je v primerjavi s starim ISO 9001:1994, ki je bila 
bolj usmerjena k proizvodnim organizacijam, zasnovana tako, da je primerna za uporabo 
v vseh okoljih – tudi v upravi. 
 
Sicer pa standard ISO 9001 lahko razumemo predvsem kot mednarodno soglasje o 
dobri praksi vodenja organizacij ali kot dogovor, ki na določeni razvojni stopnji povzame 
izkušnje najboljših, vodilnih v svetu in jih ponudi vsem organizacijam, ki želijo izboljšati 
svojo kakovost in uspešnost. 
 
Razvoj standardov lahko strnemo v ugotovitev, da je: 
 standard iz leta 1987 poudarjal dokumentacijo, 
 standard iz leta 1994 poudarjal izvajanje, 
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 standard iz leta 2000 pa poudarjal učinkovitost. 
 
Sistem predvsem zagotavlja tehnološke možnosti za kakovosten izdelek ali storitev 
oziroma možnosti, da delamo stvari ali storitve prav, da preprečimo napake, da smo 
učinkoviti. V zadnjih dveh letih se število podeljenih certifikatov upravnim organom in 
drugim javnim službam nenehno veča. Uvedba sistema kakovosti po standardu ISO se 
je do zdaj pokazala kot dokaj varna in izvedljiva pot do višje kakovosti dela v upravnem 
organu, ki se kaže v: 
• urejenosti poslovanja (pregled in nadzor), 
• sistematičnem odkrivanju in odpravljanju napak vedno bližje njihovemu izvoru, 
• večjem poudarku formalnosti, kar omogoča objektivnost, 
• vzpodbujanju delovanja po ciklu PDCA – krogu kakovosti, 
• izboljšanju notranje komunikacije, 
• podpiranju procesnega dela – osredotočenje na notranje in zunanje stranke, 
• spodbujanju inovativnosti zaposlenih, 
• zmanjševanju stroškov, 
• povečanem ugledu upravnega organa,  
• usmerjenosti k potrebam strank in doseganju njihovega zadovoljstva. 
 
Opazen je tudi dvig zavesti o kakovosti pri zaposlenih in vodstvu, saj kakovost postane 
javno razglašena vrednota in obveznost. Taka sprememba miselnosti in notranje kulture 
v upravni organizaciji je "notranja" reforma javne uprave, ki jo državljani lahko občutijo 
neposredno. 
 
5.3.3 Procesno delovanje 
 
Ena izmed najpomembnejših zahtev standarda ISO 9001:2000 je zahteva po opredelitvi 
in obvladovanju procesov. Procesni način v upravi zahteva velike spremembe; 
postopoma bo moral preiti iz funkcijske oddelčne organiziranosti v horizontalno procesno 
organizacijo.  
 
Stranke v upravi morajo pri urejanju upravne zadeve (npr. pri pridobitvi enotnega 
gradbenega dovoljenja) ”potrkati na številna vrata” različnih služb, zato doživijo ta 
proces popolnoma drugače, kot ga opazujejo in vrednotijo zaposleni. Vsaka oseba v 
vsakem procesu je stranka druge osebe v procesu. Pojem "notranja stranka", še posebej 
v upravi, se vse pogosto zanemarja. 
 
Vsi sodelujoči v procesu imajo namreč zahteve in pričakovanja skupaj s stranko – 
kupcem, ki je na koncu verige. Če vsak v procesu zagotovi 100-odstotno kakovost na 
svojem področju, potem je končni izdelek tudi 100-odstotno kakovosten. Vsakdo mora 
ravnati z naslednjo osebo v procesu kot s stranko, ne glede na to, ali je ta oseba 
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sodelavec v isti organizaciji ali zunaj nje, ter mu zagotoviti najboljšo dobro storitev ali 
izdelek. Končni zunanji odjemalec (stranka) bo bolje postrežen, če bo dobro postrežen 
tudi vsak notranji kupec, to je pravočasno, popolno in natančno. Cilj je samonadzor in 
ne nadzor. Kakovost s pomočjo nadzora je namreč predraga. 
 
Vse sodelujoče povezuje skupni cilj – to pa je kakovosten izdelek in zadovoljna stranka. 
V upravi in tudi sicer je treba prekiniti s tradicionalnim izgovori (naredili smo svoje – 
težava, ki je nastala, je stvar drugega oddelka ali službe ipd.). S povečano horizontalno 
komunikacijo med službami se lahko prečkajo vertikalne meje, na ta način pospešimo 
procese ter se približamo željam stranke. 
 
5.3.4 Model poslovne odličnosti 
 
Evropski model poslovne odličnosti (EFQM) je razvila Evropska fundacija za kakovostni 
management v sodelovanju s preko 200 podjetji med leti 1989 in 1991. Namenjen je 
ugotavljanju uspešnosti organizacije z vidika procesov in rezultatov ter prepoznavanju 
področij, ki jih je potrebno izboljšati. Obsega devet kriterijev uspešnosti in pravi, da sta 
zadovoljstvo uporabnikov in zaposlenih ter vpliv na družbo posledica vodenja na podlagi 
strateške politike, upravljanja zaposlenih, virov in procesov, kar končno vodi v odličnost 
poslovnih rezultatov. Model se je prvotno uporabljal za zasebni sektor, pozitivni učinki 
pa so se prenašali tudi v javni sektor. 
 
V EU so leta 2000 organizirali prvo konferenco, posvečeno oblikovanju skupnega 
evropskega modela za ocenjevanje kakovosti v javnem sektorju – CAF (ang. Common 
Assessment Framework). Na podlagi ugotovitev konference in testiranja je bila v letu 
2000 sprejeta prva različica vprašalnikov CAF. Zaradi ugotovljenih pomanjkljivosti se je 
druga verzija predstavila leta 2002 v Copenhagnu. Za skrb modela in skupne baze 
podatkov je pooblaščen Evropski inštitut za javno upravo iz Maastrichta.  
 
Kot EFQM tudi CAF uporablja devet kriterijev, pet jih sodi med dejavnike uspeha, štiri 


















Ključne prednosti modela CAF so: 
• integralnost modela (upošteva dejavnike, rezultate dela); 
• model je razvit posebej za javni sektor, poudarja posebnosti upravnega dela 
(stranke, procesna usmerjenost uprave, nefinančne kazalce); 
• omogoča primerljivost v evropskem kontekstu; 
• predstavlja ”most” med modeli (ker je razvit na podlagi EFQM in nagrade Speyer); 
• organizacije lahko uporabljajo CAF svobodno in po želji, saj je javno dostopen in 
brezplačen; 
• model lahko uporabljajo vsi deli javne uprave, ki zajemajo javne upravne organe na 
nacionalni, regionalni in lokalni ravni, uporablja se v najrazličnejših okoliščinah kot 
del sistematičnega programa reforme; 
• različne možnosti uporabe (samoocenjevanje, primerjanje, zunanje ocenjevanje, 
nagrajevanje); 
• relativna ohlapnost meril, ki upošteva različna izhodiščna stanja posameznih 
organizacij; 






















INOVIRANJE IN UČENJE 
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Metodologija pri uporabi modela CAF je enostavna, zato se model CAF imenuje ”lahek” 
model. Poglavitna posebnost modela je v upoštevanju specifik javnega sektorja, kot so: 
vpliv politike na strokovno delo, strmenje k nefinančnim rezultatom dela, usmerjenost k 
strankam. 
 
Bistvena značilnost modela CAF je tudi metoda dela, saj gre za samoocenjevanje. Pri 
tem naj bi se gradila organizacijska kultura, saj v samoocenjevanju sodelujejo 
predstavniki vseh skupin zaposlenih, kar močno poveča stopnjo informiranja in 
komuniciranja v organizaciji. Pri tem izhaja model CAF iz prepričanja, da o organizaciji 
največ vedo zaposleni v njej, hkrati pa jih motivira pri prizadevanju za stalne izboljšave. 
 
Model CAF omogoča tudi izmenjavo izkušenj in primerjavo z drugimi (angl. 
benchmarking). Namen vzpostavljanja primerjave je v tem, da na podlagi boljših 
rezultatov, ki jih dosegajo druge organizacije, najdemo boljše načine poslovanja. 
Organizacija poišče druge podobne organizacije, s katerimi lahko primerja svojo 
organizacijo in uspešnost delovanja. S pomočjo modela CAF lahko organizacija po 
končanem samoocenjevanju na spletni strani Evropskega inštituta za javno upravo 
(European Institute of Public Administration – EIPA) elektronsko izpolni ocenjevalni 
obrazec.  Doseženi rezultati ostanejo anonimni, organizacija pa bo dobila povratne 
informacije o tem, kako so njeni rezultati primerljivi s povprečjem drugih organizacij, ki 
so v isti državi in na enakem področju delovanja uporabile model CAF. Rezultati 
samoocenjevanja postanejo sestavni del evropske podatkovne baze CAF, ki vsebuje 
podatke o organizacijah, ki so uporabile model CAF, o njihovem področju delovanja, 
velikosti organizacij v smislu števila zaposlenih ter o kontaktnih osebah. Podatkovna 
baza lahko s posredovanjem ključnih podatkov pomaga organizacijam v javnem sektorju 


















6 MERJENJE UČINKOVITOSTI IN USPEŠNOSTI DELOVANJA V 
UPRAVNI ENOTI CELJE 
 
 
Upravna enota Celje  je med večjimi v državi in s svojim delovanjem posega na celotno 
območje Mestne občine Celje ter občin Vojnik, Dobrna in Štore. Upravna enota opravlja 
upravne naloge in pristojnosti z različnih delovnih področjih ter druge, z zakoni 
določene, upravne naloge. 
 
V Upravni enoti Celje sledijo sodobnim trendom razvoja na področju zagotavljanja 
storitev v javnem sektorju, kar zajema tudi uvajanje sistema kakovosti  po mednarodnih 
standardih. Politika kakovosti je sprejeta z namenom ustvarjanja kvalitetnejših storitev, 
ki bodo v skladu z zahtevami, s potrebami in pričakovanji državljanov ter gospodarstva 
in zaposlenih. V kontinuirani proces uvajanja sistema kakovosti se vključujejo vsi 
zaposleni, saj je le tako to delo prednostno, v celoti naravnano k strankam, delovni 
postopki in procesi pa optimalno organizirani. 
 
Upravna enota Celje je s sprejeto Politiko kakovosti sprejela odločitev, da se kakovost 
njihovih storitev poudari kot vrednota in cilj. Za realizacijo sprejete odločitve je uvedla 
sistem vodenja kakovosti ISO 9001-2000, z anketiranjem meri in analizira zadovoljstvo 
strank, za samoocenitev pa uporablja model CAF. 
 
6.1 STANDARD ISO 9001:2000 
 
Upravna enota Celje je že leta 2003 pridobila certifikat kakovosti ISO 9001:2000 za 
vodenje upravnih postopkov na I. stopnji iz državne pristojnosti. Od leta 2003 dalje, 
vsako leto potrjujejo izvajanje, vzdrževanje in razvijanje sistema vodenja kakovosti 
skladno s standardom ISO 9001:2000. Zadnjo redno presojo so uspešno opravili leta 
2007.  Med prednostmi standarda ISO 9001:2000 se lahko izpostavi, da slednji:  
• predstavlja prožen sistem vodenja,  
• temelji na procesu in ne na postopkih,  
• spodbuja nenehno izboljševanje,  
• meri uspešnost sistema glede na zadovoljstvo odjemalca,  
• vsakogar motivira s skupnim ciljem in zagotavlja sodelovanje,  
• v širokem obsegu vključuje najvišje vodstvo, saj poslovne odličnosti ni mogoče 
delegirati,  
• se navezuje na zakonske in regulativne zahteve,  
• zahteva postavitev izmerljivih ciljev na različnih ravneh sistema, 
• se osredotoči na učinkovito notranje komuniciranje,  
• usmerja pozornost na razpoložljive vire,  
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• zahteva vrednotenje učinkovitosti usposabljanja in vodenja kakovosti (Kakovost po 
ISO 9001-2000,  
URL=http://home.izum.si/COBISS/OZ/2003_3/html/clanek_02.html). 
 
6.2 ANKETIRANJE STRANK, ZAPOSLENIH, OBČIN, ŠIRŠE LOKALNE 
SKUPNOSTI IN VEČJIH GOSPODARSKIH DRUŽB 
 
Z namenom zvišanja kakovosti v Upravni enoti Celje redno ugotavljajo zadovoljstvo 
strank in zaposlenih z delom na Upravni enoti Celje. V ta namen so leta 2006 in 2007 
izvedli anketiranje, v katerem so ugotavljali kakovost na različnih dimenzijah. Tako so v 
primeru zadovoljstva zaposlenih ugotavljali odnos do kakovosti,  motivacijo in zavzetost, 
osebnostno rast, odnose, komunikacijo z nadrejenimi ter organizacijo in pogoje dela.  
 
Analiza zadovoljstva strank z Upravno enoto Celje se meri posredno s pomočjo 
sestavljenega indeksa. Sestavljeni indeks je seštevek povprečnih ocen kakovosti na 
posameznih dimenzijah: zadovoljstvo strank, kakovost storitev po oddelkih, razlika med 
zaznavanji in pričakovanji (odzivnost, zanesljivost, zagotovilo, empatija, otipljivost), 
čakalni čas in vzroki zanj, pridobivanje informacij. Analiza anketiranja strank za leto 
2007 je pokazala, da je upravna enota najboljša pri kazalniku »otipljivost« (urejenost 
prostorov, opreme, okolja, dostopnost in razumljivost potrebnih informacij) ter pri 
kazalniku »zagotovilo« (znanje zaposlenih, ki izvajajo storitve, in zaupanje pri strankah). 
Več pozornosti mora Upravna enota Celje nameniti kazalniku »zanesljivost« (izvajanje 
storitev v skladu z obljubami in pravočasnost storitev) ter »empatiji« (ustrezna hitrost 
reševanja postopkov, reševanje zadev na enem mestu, pripravljenost pomagati 
posamezniku). 
 
V Upravni enoti Celje so  študenti fakultete za upravo in FDV v letih 2006 in 2007 izvedli  
anketiranje občinskih uprav (Občina Celje, Občina Vojnik, Občina Štore, Občina Dobrna) 
z namenom ugotoviti njihovo zadovoljstvo z delom upravne enote oziroma pridobiti 
povratne informacije o zadovoljstvu lokalnih skupnosti z delovanjem upravne enote. 
Anketa je enotna za ves javni sektor, pripravlja jo Ministrstvo za javno upravo, nahaja se 
na njihovih spletnih straneh, samo organizacijo in izvedbo pa organizira  Služba za 
skupne zadeve UE Celje. Anketni vprašalnik je zajemal naslednja vprašanja: 
• Kakšna je po vaši oceni kakovost storitev na UE Celje? 
• Kako ocenjujete sodelovanje z Upravno enoto Celje? 
• S katerimi oddelki, službo na UE Celje najpogosteje sodelujete? 
• Ocenite strokovni pristop uslužbencev s katerim najpogosteje sodelujete! 
• Ali ste zadovoljni s hitrostjo reševanja vaših zadev? 




Občine so odgovorile z oceno od 1 do 5. Rezultati ankete so pokazali, da so občine na 
območju UE Celje zelo zadovoljne s sodelovanjem, hitrostjo reševanja zadev, ocenjujejo 
stanje z nadpovprečno oceno 4,42. Za leto 2008 ima UE Celje izboljšanje rezultata 
ocene stanja od 4,42 na 4,6.  
6.3 MODEL CAF 
 
Upravna enota Celje je do sedaj dvakrat izvedla samoocenjevanje po modelu CAF, in 
sicer leta 2004 in 2006. Na podlagi ocenjevalne lestvice CAF je ocenjevalna komisija 
ocenila dejavnike in rezultate. 
 
Ocenjevalna lestvica za dejavnike: 
• ocena 0; ni dokazov o pristopu oziroma niso dokumentirani, 
• ocena 1; pristop je načrtovan, 
• ocena 2; pristop je načrtovan in se izvaja, 
• ocena 3; pristop je načrtovan, se izvaja in pregleduje, 
• ocena 4; pristop je načrtovan, se izvaja in pregleduje na podlagi podatkov, 
pridobljenih s primerjavo z drugimi (benchmarking) in je ustrezno prilagojen, 
• ocena 5; pristop je načrtovan, se izvaja in pregleduje na podlagi podatkov, 
pridobljenih s primerjavo z drugimi (benchmarking), je  prilagojen in v celoti 
integriran v organizacijo. 
 
Ocenjevalna lestvica za rezultate: 
• ocena 0; rezultati se ne merijo, 
• ocena 1; ključni rezultati se merijo in kažejo negativna ali stabilna stanja, 
• ocena 2; rezultati kažejo skromen napredek, 
• ocena 3; rezultati kažejo znaten napredek, 
• ocena 4; doseženi so odlični rezultati in narejene so pozitivne primerjave z lastnimi 
cilji, 
• ocena 5; doseženi so odlični rezultati, narejene so pozitivne primerjave z lastnimi cilji 
in pozitivne primerjave z drugimi, ustreznimi organizacijami. 
 
Tabela 2 prikazuje dejavnike in rezultate v obliki devetih meril CAF, povprečno oceno 










Tabela 2: Samoocenitev po CAF v letih 2004, 2006 
 
 2004 2006 
1. Voditeljstvo 2,55 2,67 
2. Strategija in načrtovanje 3,13 3,40 
3. Ravnanje z ljudmi pri delu 2,54 3,00 
4. Partnerstva in viri 2,83 3,33 
5 Upravljanje procesov in 
obvladovanje 
2,98 3,93 
6. Rezultati za odjemalce 3,00 3,75 
7. Rezultati za zaposlene 2,35 2,61 
8. Rezultati za družbo 3,00 3,20 
9. Ključni rezultati uspešnosti 
delovanja 
3,00 3,00 
SKUPNA POVPREČNA OCENA 2,82 3,21 
 
Vir: spletne strani UE Celje. 
 
Rezultati samoocenitve kažejo izboljšanje skupne povprečne ocene. Za leto 2006 je bila 
izvedena tudi primerjava rezultatov samoocenitve desetih upravnih enot, kjer povprečna 
ocena znaša 3,1. Upravna enota Celje je s 3,21 dosegla nadpovprečen rezultat, hkrati pa 
si je za cilj zadala novo skupno povprečje 3,8. 
 
Poročilo Ministrstva za javno upravo navaja povprečje slovenskih organizacij po letih, in 




Na podlagi doseženih rezultatov je Upravna enota Celje pripravila Akcijski načrt ukrepov. 
Skupina za samoocenjevanje je ugotovila, da je priložnosti za izboljšanje veliko, v 
akcijski program so vključili tiste ukrepe, za katere je bilo znano, da jih bodo lahko hitro 
izpeljali ali pa se je zdelo področje najbolj neurejeno. Z samooceno po sistemu CAF in 










7  IZBOLJŠEVANJE KAKOVOSTI 
 
7.1 KAKOVOST IN EVROPSKA UNIJA 
 
Države članice Evropske unije so morale razviti in prilagoditi svoje upravne sisteme tako, 
da so se bile sposobne vključiti v širše povezave, v mednarodno integracijo. Ključne 
vrednote evropskega pravnega reda na področju uprave so: zanesljivost, odgovornost, 
strokovnost in učinkovitost. Globalizacija trgov in dela, pospešena stopnja sprememb in 
pojav kompleksnih novih tehnologij je terjalo večjo učinkovitost tudi s strani EU. Želja po 
standardizaciji merjenja učinkovitosti in uspešnosti javnega sektorja je torej prisotna 
tudi na ravni Evropske unije. Evropska komisija je v okviru finančne regulacije leta 1990 
določila, da se morajo na ravni EU oblikovati skupni cilji nadzora delovanja. Za nadzor 
evropskih skladov je bilo leta 1993 uvedeno obvezno vrednotenje programov, Evropska 
komisija pa je pripravila ovrednotenje delovanja svojih generalnih direktoratov. 
Posledica uvajanja nadzora nad delovanjem različnih organov EU je oblikovanje 
kazalnikov delovanja tudi na tej ravni. Ker je Evropska komisija želela uvesti enaka 
merila za vse članice, je praksa pokazala, da je to neizvedljivo zaradi različne 
institucijske kulture, raznolikosti nalog in tradicije v posameznih državah. 
 
Leta 2002 je bila izvedena obsežna raziskava med državami članicami Evropske unije o 
programih in dejavnostih na področju kakovosti. Glavne ugotovitve raziskave, ki jo je 
izvedla IPSG (Innovative Public Service Group), zajemajo tri področja: strukture, politike 
in modeli.  
 
Raziskava ugotavlja, da so v večini držav ustanovljene posebne organizacijske enote, 
odgovorne za promoviranje dejavnosti na področju kakovosti v javnem sektorju, in sicer 
na centralnem, regionalnem in lokalnem nivoju. Sklepajo se partnerstva zasebnega in 
javnega sektorja z namenom promoviranja dejavnosti na področju kakovosti. V skoraj 
vseh državah deluje tudi organizacija EFQM. 
 
Politike, ki jih države izkazujejo v smeri izboljševanja kakovosti v organizacijah javne 
uprave, vključujejo odnose s strankami, uvajanje sodobnih metod in tehnik dela, 
poenostavitev upravnih postopkov, zagotavljanje visokih standardov storitev. Cilj politik 
je narediti upravo učinkovitejšo, usmerjeno v rezultate, naravnano k strankam, 
zagotoviti preglednost in dostopnost do državljanov. 
 
Izkušnje članic Evropske unije kažejo, da je posodobitev uprave in povečanje njene 
učinkovitosti trajen proces, ki zahteva dodatna sredstva in usposobljene kadre, le-teh pa 
običajno primanjkuje. Za spremembe je potrebna politična volja in podpora, saj je 
reforma javnega sektorja zahteven projekt, ki ne sme biti odvisen od dnevne politike. 
Pomoč in izkušnje "starejših" članic Evropske unije, ki so se sprememb na področju 
40 
javnega sektorja lotile že pred desetletji, je dobrodošla popotnica novejšim članicam ali 
tistim, ki to šele želijo postati.  
 
V vseh državah organizacije javne uprave uporabljajo različne modele oziroma 
metodologije za doseganje izboljšav. Vse države poznajo EFQM model poslovne 
odličnosti, na osnovi katerega so evropske javne uprave razvile model CAF. Med letoma 
2000 in 2002 je bil model najbolj uporabljen v Belgiji (65 organizacij) in Italiji (18), pa 
tudi v Avstriji, Nemčiji in drugih državah, in sicer na centralni, regionalni in občinski 
ravni. Evropska konferenca o uporabi modela CAF v javni upravi, ki je potekala leta 
2003, je pokazala, da je bilo v bazi podatkov Evropskega instituta za javno upravo 
približno 200 organizacij javne uprave, skupno je bilo uporabnikov na evropski ravni 
okoli 500, v Sloveniji pa skoraj 30. Nekatere države so razvile svoje lastne modele 
(Švedska, Nizozemska) ali pa so ustanovile posebne skupine za izboljšave oziroma za 
kakovost z namenom promoviranja dejavnosti na področju kakovosti, identificiranja 
področij za izboljševanje ali za samoocenjevanje. Nekatere javne uprave uporabljajo 
mednarodne standarde kakovosti ISO. 
 
7.2 KAKOVOST JAVNE UPRAVE V SLOVENIJI 
 
1. maja 2004 se je Slovenija pridružila takrat 25 članicam Evropske unije. Za slovensko 
gospodarstvo in javni sektor je to pomenilo tudi priložnost za nadaljnji napredek in večji 
pritok idej za modernizacijo javne uprave. Za razvoj kakovosti oz. odličnosti v upravi je 
pomembno, da se ob tradicionalnem spoštovanju zakonitosti in varstvu javne koristi 
pojavljata tudi principa učinkovitosti ter uspešnosti. Pojem učinkovitosti naj bi zajemal 
predvsem gospodarnost pri uporabi javnih virov (uslužbenci, posebej znanje, finance, 
informacijska tehnologija, oprema idr.); uspešnost pa zadeva doseganje ciljev javnih 
politik. Evropski upravni prostor (European Administrative Space) določa skupne 
vrednote in izhodišča za delo javne uprave, pri čemer so bistvena načela, kot so: 
zanesljivost in predvidljivost, odprtost in transparentnost, odgovornost, učinkovitost in 
uspešnost.  
 
Že pred vključitvijo v EU je Slovenija morala prilagoditi nacionalno pravo zahtevam EU. 
Tudi na področju kakovosti je želela postati prepoznavna kot država kakovosti in država 
blaginje.  
 
Leta 1993 je bil izdelan Nacionalni program kakovosti Republike Slovenije, ki predstavlja 
temeljni dokument in vodilo za dosego cilja odlične kakovosti. Izvajanje programa 
poteka v treh fazah, ki so med seboj tesno povezane: 
• 1993–2000: Evropska in mednarodna primerljivost, 
• 2001–2010: Konkurenčna in kompetitivna kakovost, 
• 2011–2020: Odlična kakovost. 
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Sistematično izvajanje programa predvideva številne rezultate od povečanja 
konkurenčnosti gospodarstva ter države kot celote, povečanja števila organizacij z 
mednarodno certificiranimi standardi, kakovosti kot del poslovne politike zasebnega in 
javnega sektorja do zavesti o kakovosti na bistveno višji ravni in s tem novega stila ter 
načina razmišljanja, dela in življenja.  
 
Politika kakovosti je temeljna usmeritev, cilj in vrednota glede kakovosti, ki veljajo v 
organizaciji. Kot taka je zelo pomemben element poslovanja tudi v upravi. Zavedajoč se 
navedenega, je Vlada RS oktobra 1996 sprejela posebni krovni dokument o Politiki 
kakovosti v državni upravi, ki pretežno temelji na približevanju in izpolnjevanju zahtev 
evropskih standardov, še posebej standarda ISO 9001. Sama Politika kakovosti v državni 
upravi je bila deklarativnega značaja, za konkretne upravne organe (nekatera 
ministrstva, upravne enote) pa je pomenila referenco za lastna prizadevanja na področju 
kakovosti na najvišji politični ravni. Vsebina dokumenta Politike kakovosti zajema 
določila o: 
• etičnem delovanju vseh v javni upravi, 
• partnerskem odnosu do državljanov, gospodarstva, prijateljskih držav, sodelavcev, 
• zagotavljanju evropsko primerljivih razmer za družbeni in gospodarski razvoj 
Slovenije, 
• razvoju pravno-ekonomskega sistema za harmonizacijo s sodobnimi evropskimi 
standardi, z normativi in zakonodajo, 
• zavzemanju za evropski model poslovne odličnosti in stalni skrbi za pravočasno 
lastno izobraževanje in usposabljanje, 
• skrbi za urejeno, pregledno in povezano delovanje znotraj ministrstev ter med njimi 
in upravnimi teritorialnimi enotami, 
• zavedanju o podjetniških priložnostih državne uprave glede razvoja družbe, 
• uspešni in učinkoviti rabi proračunskih sredstev, 
• ustvarjanju možnosti za kakovostno delo in življenje državljanov Republike Slovenije 
(po Žurga v Ferfila et al., 2002, str. 42). 
 
Leta 1999 je bil v okviru Ministrstva za notranje zadeve ustanovljen Odbor za kakovost z 
namenom zagotoviti učinkovito, državljanu prijazno, prepoznavno in odgovorno državno 
upravo. Cilji odbora so: 
• povečati zadovoljstvo strank in zaposlenih, 
• izboljšati uspešnost in učinkovitost, 
• obvladovati stroške, 
• izboljšati preglednost delovanja, 
• dvigniti ugled in prepoznavnost, 




Certifikate kakovosti po mednarodnih standardih kakovosti ISO 9000 so pridobili že 
številni državni organi. Že leta 1997 sta ga pridobila Urad za varstvo intelektualne 
lastnine in Urad za standardizacijo in meroslovje. V proces pridobivanja certifikata 
kakovosti so se vključile tudi upravne enote, kot prva ga je pridobila Upravna enota 
Ljutomer leta 1999. 
 
Potreba po stalnem izboljševanju javnega sektorja v smislu prilagajanja potrebam 
njegovih uporabnikov je spodbudila razvoj kakovosti/odličnosti v upravi kot enega 
temeljnih stebrov reforme slovenske uprave od leta 1996 dalje. Navedeno je bilo 
potrjeno tudi ob sprejemu Strategije nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja 
2003–2005, ki jo je Vlada RS obravnavala na seji 17. 7. 2003. V okviru te strategije je 
opredeljena naslednja vizija: »Vizija Vlade Republike Slovenije je oblikovati javno 
upravo, ki bo delovala po načelih zakonitosti, pravne varnosti in predvidljivosti, politične 
nevtralnosti, usmerjenosti k uporabniku, odprtosti in preglednosti, kakovosti, uspešnosti 
in učinkovitosti; pri čemer bo po kazalcih uvedenih ukrepov in zadovoljstva državljanov, 
gospodarskih subjektov in drugih prizadetih oseb ter javno-finančnih učinkov dosegla 
rezultate, primerljive javnim upravam v državah Evropske unije.«  
Model CAF se je začel v Sloveniji uvajati v začetku leta 2002 pod okriljem medresorske 
delovne skupine. S trenutno skoraj 30 samoocenami je Slovenija z vidika izkušenj in 
prizadevanja po izboljšanju verodostojna partnerica evropskim državam. Seveda pa je  
pot do odličnosti še dolga, zato bo slovenska skupina za uvajanje in promocijo modela 
CAF s svojim delom nadaljevala v skladu z navedenimi zaključki z rimske konference.  
Nadaljnje dejavnosti temeljijo na Strategiji nadaljnjega razvoja, v sklopu katere je 
razvoju kakovosti oz. odličnosti namenjeno posebno poglavje, ki izhaja iz opredelitve 




















Javni sektor poskuša biti usmerjen v prihodnost in poskuša slediti smernicam, ki jih 
oblikuje poslovno okolje. Le tako namreč lahko ohrani kakovost ter se vedno bolj 
usmerja k uporabnikom. Javna uprava, katere delo je služiti državljanom, si lahko 
privošči dodatna sredstva za zagotavljanje ustreznih znanj zaposlenim in njihovo 
nenehno usposabljanje ter izobraževanje. Ob tem ne smemo pozabiti, da je lahko ravno 
proces izobraževanja bistvenega pomena pri zagotavljanju delovne uspešnosti 
zaposlenih.  
 
V diplomski nalogi sem predstavila usmerjenost javnega sektorja k doseganju 
standardov kakovosti ter k večji učinkovitosti. Do nedavnega je bila javna uprava 
birokratski aparat, namenjen bolj ali manj sam sebi. Cilj javnega sektorja danes ni le 
ustvarjanje javnih storitev za uravnotežen razvoj, ampak je pomembna kakovost 
procesov, storitev in čim večje zadovoljevanje potreb uporabnikov storitev. 
 
Javni sektor ima za uvajanje standardov kakovosti več možnih metod. Od vsake enote v 
javnem sektorju je odvisno, katero izmed njih bo izbrala. Kot odgovor na zahteve po 
izboljšanju uspešnosti in učinkovitosti upravnih sistemov se pojavljajo različni pristopi in 
modeli upravljanja ter spremljanja uspešnosti in učinkovitosti v javnem sektorju. 
Potrebno je vpeljati merjenje delovanja organizacij sistema z namenom ugotoviti 
učinkovitost posamezne organizacije in tudi celotnega sistema. V svetu in tudi v Sloveniji 
se sledi trendu preverjanja organizacij javnega sektorja in s tem tudi ugotavljanju, ali so 
bila javna sredstva porabljena pravilno, namensko, primerno, gospodarno, učinkovito in 
uspešno. 
 
Vodilni cilj javne uprave je biti "prijazna" in učinkovita uprava. Seveda je še posebej 
pomembno, da je uprava "prijazna", torej usmerjena k svojim uporabnikom ter hkrati 
"prijazno" delovno okolje za svoje uslužbence. Vendar pa še tako "prijazna" uprava ne bi 
pomenila ničesar, če bi presegla finančne zmožnosti naše države ali delovala zgolj 
navidezno prijazno, vendar nekakovostno.  
  
Poleg prijaznosti uprave pa je enako pomembna tudi njena učinkovitost. Slednja temelji 
na:  
1. kakovostnem in pravočasnem odločanju javne uprave ter  
2. učinkovitem upravljanju s kadrovskimi, finančnimi in materialnimi viri v državni 
upravi.  
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Razvoj merjenja performanse in kakovosti javnih storitev prav gotovo ni končan proces. 
Različna področja razvoja bodo omogočile nove, zaenkrat še nepreizkušene kombinacije 
možnosti. Pomembno vlogo bo še nadalje imela informacijska tehnologija, njenemu 
hitremu razvoju bo moralo slediti tudi merjenje. Z dvigom kakovosti javnih storitev se 
dvigujejo tudi pričakovanja uporabnikov glede obsega in kakovosti javnih storitev. Javni 
sektor bo postal z nadaljnjim vpeljevanjem tržnih mehanizmov (po zgledu zasebnega 
sektorja) še bolj konkurenčen. Seveda pa obstaja tudi možnost, da bo bodoči javni 
sektor organiziran drugače od današnjega (npr. virtualna organizacija, ki bi lahko 
delovala doma ali iz komunikacijskih središč). 
 
Menim, da bi z zastavljenimi cilji ter s programi, ki vodijo k večji učinkovitosti javne 
uprave, lahko dosegli želeno, to je učinkovito in kakovostno javno upravo, ki bo v 
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